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2 English summary 
This thesis is based on two previous projects on the MPF education. In both projects we found that the two 
organisations initiated a number of strategic initiatives that they for some reason lost focus on, and did not 
complete. We assume that the lack of focus is due to middle management not fully understanding the 
magnitude of implementing strategic initiatives. Since the two organisations in the above mentioned 
projects have implemented Must-Win Battle strategies, we have delimited the research question to only 
look into this kind of strategy. 
Our research question is: How can middle management be strengthened in implementing a Must-Win 
Battle strategy? 
To answer our research question we will perform a case study in two Danish companies. 
Our main theoretical foundation is "Must-Win Battle strategy" by Killing, Malnight & Keys, "The 8-step 
process to successful changes" by Kotter and "The Role Model" by Pries-Heje. The Must-Win Battle strategy 
consists of two main phases: Phase 1 is a development phase and phase 2 is an implementation phase. We 
will only focus on the implementation phase, since this is where the middle managers can impact the 
implementation of the strategy. Both phases involve an emotional track and an intellectual track and by 
looking at both tracks the Must-Win-Battle theory has parallels to change management theory, which is 
also the reason why we have decided to work with both the "8–step process" and the "Role Model" as a 
part of the thesis.  
Kotters 8-step process is a prescriptive way to execute larger changes, and it simply takes the managers 
through all the steps that Kotter finds relevant to secure a successful change. 
The Role Model is a simple model that shows four key roles that must be filled during a change. 
Based on an analysis of the three theories we have developed a model with three actions: Communicate, 
Motivate and execute. The model is called the focus triangle and visualizes the link and dependencies 
between the three actions. The objective of the focus triangle is to remind the middle managers of what 
makes the difference when implementing a strategy.  
In our research results we found that middle managers general knowledge of the Must-Win Battles 
strategy is limited. The middle managers refer to some of the Must-Win Battles and they know the 
objectives but the responses also indicate that middle managers do their own interpretation of the 
strategy. They all find that the Must-Win Battle strategy helps to keep focus but on the down side some 
middle managers mention that there are too many Must-Win Battles (12, and the Must-Win Battle theory 
recommends 3-5), and that some of the Must-Win Battles are hard to measure. 
Communicate action: According to our research results there is no common way to communicate the 
strategy, which makes it up to each middle manager to set the scene. Role and responsibility has not been 
communicated clear.  
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Motivate action: The research results also tell us that the middle managers have challenges with the 
different ways that the employees experience the new strategy. The research results also show that the 
middle managers efforts partial targets so they can celebrate small victories.  
Execute action: When focusing on classic project management tools in our research results we see that the 
use of project management tools varies among middle managers. We also find that daily business obstructs 
the strategy and daily business and implementing a strategy are seen as two different elements, and that 
leads to the fact that daily business is prioritized higher than strategy work.  
Conclusion To strengthen the middle managers in implementing a Must-Win Battle strategy we conclude 
that planning and prioritizing the communication of the strategy is a primary task for the middle managers. 
We also conclude that the middle managers can be strengthened by appreciating the employees’ learning 
curve, and using champions to help other employees to get out of the chaos phase and into the integration 
and practice phase. A last conclusion is that strategy work must be integrated in daily business processes to 
gain attention. Overall project management tools can strengthen the middle managers when they take 
action on our conclusions. 
Marlene Kløverpris 
Hans Jacob Nejsum Clausen 
May 2013 
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3 Indledning 
"Sådan skaber du det fokus der skal til, for at nå dine vigtigste forretningsmæssige mål" (Killing, Malnight, & 
Keys, 2006). 
Et lovende titelcitat fra bogen "Must-Win Battles" af Killing, Malnight og Keys, som har været med til at 
sætte retning på denne masterafhandling, der er begyndt med en undren ud fra arbejdet i to danske 
virksomheder. Gennem vores tidligere casestudier i de to virksomheder på MPF har vi oplevet, at det fokus, 
der skal til ikke er der, og det har skabt en undren. To forskellige virksomheder, to forskellige topledelser, 
to forskellige strategier, to forskellige brancheområder, men dog alligevel med samme udfordring.  
Vi undres over, at der i begge virksomheder igangsættes forandringstiltag, som sjældent bliver fuldt til dørs. 
Der bliver igangsat mange nye og gode forandringstiltag, som motiverede og engagerede medarbejdere 
driver. Men som tiden går og fokus ændres til nye forandringstiltag, forsvinder engagementet hos 
medarbejderne og lederne og forandringstiltagene glider ud, eller i bedste fald kommer halvt i mål1.  
De to virksomheder er ens på mange områder: De arbejder ud fra Must-Win Battle strategi, er drifts-
organisationer, som har mindre fokus på udvikling, har et fokus der skal ændres fra service til salg, 
kundefokus skal øges og indtjeningen skal øges. Der igangsættes mange forandringstiltag blandt andet på 
baggrund af medarbejdertilfredshedsundersøgelser, markedsundersøgelser, interne prioriteringer, og 
mange tiltag løber ud i sandet. Tiltag der ikke altid er en udløber af virksomhedens overordnede strategi. 
Vi oplever, at der mangler ledelsesfokus på forandringstiltag, mellemlederne efterspørger ikke resultaterne 
og de formår ikke at fastholde og forankre forandringstiltag i organisationen. Desuden oplever vi, at der 
mangler værktøjer til at håndtere denne forandring. 
Vi har derfor en tese vi gerne vil undersøge: Mellemledere er ikke godt nok klædt på til at gennemføre en 
forandring i organisationer. Vi har en forventning om, at forandring i organisationer skal kobles sammen 
med strategi og at klassiske projektledelsesværktøjer vil hjælpe med fokus og fastholdelse. Derfor er vores 
problemstilling:  
Hvordan kan mellemledere styrkes i implementering af en Must-Win Battle strategi? 
Grunden til vores valgte fokus på mellemlederniveauet er, at de efter vores opfattelse bliver presset oppe 
fra af topledelsen, som udstikker strategien, og nede fra af medarbejderne, som skal udføre den. Desuden 
skal mellemledere samarbejde eller ligefrem konkurrere om ressourcer med andre mellemledere, som også 
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 Se yderligere de to case beskrivelser i bilag 1 
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sidder i samme situation. Det er det, som DEA beskriver, som "det daglige krydspres" (Fremerey, Lindorf, & 
Folme, 2008, s. 7). Grunden til, at vi tager udgangspunkt i Must-Win Battle strategien er, at det er en 
forholdsvis afgrænset og klart defineret strategitankegang og at begge virksomheder netop arbejder ud fra 
en Must-Win Battle strategi. 
Når vi mener, at mellemledere kan styrkes, er det ud fra ovenstående antagelse om, at fokus forsvinder. 
Det er dog ikke udelukkende mellemledernes opgave at fastholde fokus, men de har en vigtig rolle i at 
forandringstiltagene er i tråd med strategien samt at fastholde fokus på implementeringen så deres 
medarbejdere motiveres til at arbejde efter strategien. Når vi også bruger ordet styrkes skyldes det, at vi 
mener, at mellemledere allerede har en vis form for kompetence inden for forandringsledelse netop, fordi 
de er ledere, men at denne kompetence kan gøres skarpere så de kan være med til at fastholde den 
nødvendige forandring. 
Vi har dermed ikke fokus på topledelsen og den proces der er omkring udvikling af selve strategien, men 
udelukkende der, hvor strategien skal flyde ud i organisationen og medarbejderne skal arbejde efter en ny 
strategi og med nye arbejdsopgaver. Vi tager heller ikke udgangspunkt i den organisationsændring, som 
nogle gange kommer i kølvandet af en ny strategi, så virksomheden bedst muligt er rustet til at arbejde 
fokuseret med strategien. Ligesom vi heller ikke beskæftiger os med strategien, når den er forankret og 
institutionaliseret. Men vi tager udgangspunkt i den nye virkelighed, der kommer efter strategiudviklingen 
og organisationsændringerne, hvor mellemlederne er udgangspunkt for implementeringen af strategien. 
Derfor arbejder vi i denne masterafhandling med, hvordan mellemledere kan styrkes i en implementering 
af en Must-Win Battle strategi, for netop at de kan være med til at fastholde det fokus, som Killing, 
Malnight og Keys taler om, der skal til for at nå de forretningsmæssige vigtige mål, som strategien stikker 
ud. 
4 Metode 
Formålet med metodeafsnittet er, at introducere vores tilgang til, hvordan mellemledere kan styrkes i 
implementeringen af en Must-Win Battle strategi. Afsnittet dækker desuden de overvejelser vi har gjort os 
forud og under udarbejdelse af masterafhandlingen. Metodeafsnittet indledes med et afsnit omkring 
planlægningen af masterafhandlingen, derefter gennemgår vi vores tilgang til 
videnskabsproduktionsprocessen og til slut beskriver vi afhandlingens undersøgelsesdesign. 
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4.1 Planlægning af masterafhandlingen 
4.1.1 Litteraturstudie 
Som en del af det indledende arbejde til masterafhandlingen foretager vi et mindre litteraturstudie for at få 
et dybere kendskab til det felt vi agerer i. Vi har følgende overordnede områder, som vi søger teori inden 
for: "Must-Win Battle strategien", "forandringsledelse" og "mellemledere". Derudover kvalificerer vi 
litteraturstudiet med følgende begreber: "Kommunikation", "translationsteori", "projektledelse", 
"motivation", "anerkendelse" og "strategiimplementering". Vi tager udgangspunkt i pensum fra de fire MPF 
moduler, samt relevante materialer via RUB2. Til forandringsledelse vil vi for eksempel søge på "Change 
management/forandringsledelse" og "middle management/mellemledere". Derudover søger vi litteratur 
inden for generel ledelseslitteratur via forskellige ledelseshåndbøger gennem RUB. Desuden vil vi bruge 
litteraturens egne kildehenvisninger til videre søgning (sneboldeffekt). 
4.1.2 Teoriudvælgelse 
På baggrund af vores litteraturstudie forventer vi, at finde relevante teorier, som kan hjælpe os til at svare 
på problemstillingen. Vi vil udvælge nogle primære teorier som vi sammenholder. Når vi sammenholder de 
teorier forventer vi, at finde nogle svagheder og styrker ved de enkelte teorier, og på baggrund heraf vil vi 
udarbejde vores egen model. I modellen vil vi arbejde videre med de styrker vi har fundet i 
sammenligningen, og supplerer dem med sekundær teori. Med sekundær teori forstår vi, teori inden for 
andre felter, der kan styrke den primære teori. Således kan vi komme med anbefalinger der kan styrke 
mellemlederne i implementeringen af en Must-Win Battle strategi. Arbejdsmetoden er illustreret i Figur 1: 
Teoriudvælgelse. 
 
Figur 1: Teoriudvælgelse (Egen figur) 
4.1.3 Interessenthåndtering 
I forbindelse med to tidligere projekter på MFP uddannelsen har vi erfaret, hvor vigtigt det er for et 
projekts succes at der er en konstant fokus på projektets interessenter. Af samme grund vælger vi at have 
fokus på interessenthåndteringen i forbindelse med masterafhandlingen.  
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For at sikre, at vi får kontakt til de, for vores problemformulering, relevante interessenter har vi 
indledningsvis placeret vores interessenter i et interessentkort (Bilag 2). Interessentkortet hjælper os med 
at skabe et overblik over de interessenter vi skal i dialog med, når vi skal indsamle empiri i de to 
casevirksomheder. Af interessentkortet fremgår det, at vi har to primære grupper af mellemledere vi skal i 
dialog med. I den ene virksomhed er gruppen samlet som en Senior Management Group og hos den anden 
virksomhed er der tale om to grupperinger af mellemledere. Vi sidestiller de to organisationer, fordi de har 
samme hierarkiske opbygning (Bilag 3 og 4). Vi fravælger at udarbejde en detaljeret interessentanalyse, da 
vi vurderer, at vi ikke har den nødvendige indsigt i interessenterne. I stedet for indsætter vi interessenterne 
i en kommunikationsplan (Bilag 5).  
4.1.3.1 Risikoanalyse 
Før vi udarbejder kommunikationsplanen, arbejder vi med vores risikoanalyse. I forbindelse med at vi 
fastlægger vores analysedesign udarbejder vi nedenstående risikoanalyse (Tabel 1). Formålet med analysen 
er, at vi husker at have fokus på potentielle metodiske hindringer, således vi kan handle proaktivt før 
risikoen indtræder. 
 
ID # Risikobeskrivelse Risikofaktor3 Håndtering 
1 Lav besvarelsesprocent på 
spørgeskemaer 
2x5=10 Reduktion:  
Vi giver en kort introduktion til vores 
problemformulering, til mellemlederne, inden 
vi sender spørgeskema ud.  
Reminder mail 
Vi har en buffer i tidsplanen som gør at vi kan 
flytte deadline for besvarelse 
2 Interview bliver aflyst 3x5=15 Booker et nyt møde 
Informér interviewpersonerne i særskilt mail. 
Finder en anden interessent vi kan interviewe 
3 Interessenter stopper 2x4=8 Finder en anden interessent vi kan interviewe 
4 Virksomheden vil ikke deltage 2x5=10 Vi har taget kontakt til to virksomheder, og har 
således mulighed for at arbejde med en enkelt 
casevirksomhed frem for to 
Tabel 1: Risikoanalyse (Egen tabel) 
4.1.3.2 Kommunikationsplan 
Som input til kommunikationsplanen bruger vi interessentanalysen og risikoanalysen. 
Kommunikationsplanen bliver et styringsredskab, som vi løbende skal justere. Kommunikationsplanen og 
interessentkortet tager udgangspunkt i casevirksomhederne og indeholder således ikke informationer, som 
                                                          
3
 Risikofaktor udregnes ud fra sandsynlighed (1-5) x konsekvens (1-5), hvor er 5 er højest og 1 er mindst. 
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for eksempel vejledermøder og eksamen. Hele kommunikationsplanen kan ses i bilag 5 og indeholder 
formål og metode i de enkelte kommunikationsopgaver, samt hvem der er ansvarlig, og hvor ofte 
kommunikationsopgaven skal udføres. 
4.2 Tilgang til vidensproduktionsprocessen 
Vores fremgangsmetode til at producere viden til masterafhandlingen tager udgangspunkt i Ib Andersens 
model til vidensproduktion (Andersen, Dataindsamling og spørgeteknikker, 2011). Modellen indeholder 
vidensproduktionsprocessens hovedelementer og arbejdsgange, se Figur 2: Vidensproduktionsprocessen. 
Modellen illustrerer, hvordan de fire hovedafsnit i masterhandlingen er forbundet, samt hvordan de kædes 
sammen via analyse og tolkning.  
 
Figur 2: Vidensproduktionsprocessen (egen gengivelse) 
Herunder kobler vi Ib Andersens model samme med afhandlingens struktur. 
4.2.1 Problemformulering 
Problemformuleringen er som beskrevet i indledningen: "Hvordan kan mellemledere styrkes i 
implementering af en Must-Win Battle strategi?" Den er styrende for vores teorivalg og 
empiriindsamlingen. Masterafhandlingens formål er problemløsende, det vil sige at finde alternative 
løsningsforslag, som på baggrund af teori og empiri vil kunne løse ovenstående problem (Andersen, Den 
skinbarlige virkelighed, 1999). 
4.2.2 Empiri 
4.2.2.1 Interview af mellemlederne 
Da problemformuleringen tager udgangspunkt i mellemledere, er det også den målgruppe vi har fokus på 
når vi indsamler empiri. Mellemlederne er identificeret via vores interessentkort (Bilag 2), og derefter har vi 
udpeget fem interviewpersoner. Interviewpersonerne udvælger vi tilfældigt blandt mellemledere med 
 Marlene Kløverpris • Hans Jacob Nejsum Clausen • Masterafhandling • 9 
direkte medarbejderkontakt. Vi interviewer en mand og en kvinde i den ene virksomhed, og to mænd og en 
kvinde i den anden virksomhed. Anciennitet og alder er ikke et krav i forbindelse med udvælgelsen, men 
det er involveringen i strategiimplementeringen. Interviewene er baseret på en semistruktureret 
interviewguide (Bilag 6) (Andersen, Dataindsamling og spørgeteknikker, 2011), som tager udgangspunkt i 
den forforståelse vi oparbejder via vores teoretiske fundament, som er Must-Win Battles strategien og 
forandringsledelse samt de teser, som er afsættet for vores masterafhandling. For at få nogle mere 
nuancerede svar, tager spørgsmålene udgangspunkt i dele af Mac og Ejlskovs projektsparringsmodel (Mac 
& Ejlskov, 2009) se Figur 3: Projektsparringsmodel. 
 
Figur 3: Projektsparringsmodel (Egen figur) 
Nedenstående er et eksempel på spørgsmål inden for feltet Must-Win Battle strategien. Første spørgsmål 
er afdækkende, andet og tredje spørgsmål tager udgangspunkt i muligheder og til slut spørger vi ind til 
afprøvning: 
Spørgeguide til Must-Win Battle strategien 
Hvilket kendskab har du til Must-Win Battle som strategi? 
Hvilke fordele og ulemper ser du ved Must-Win Battle? 
Hvilke forhindringer ser du ifm. implementeringen af strategien? 
På en skala fra 1-10, hvor succesfuld har implementeringen af strategien været? 
Hvad skal der til for at komme op på en 10’? 
Tabel 2: Eksempel på spørgsmål fra den semistrukturede interviewguide (Egen tabel) 
Vi informerer indledningsvis interviewpersonerne via e-mail, og når de har givet deres accept på at de 
gerne vil deltage i et interview, bliver de booket via en mødeindkaldelse. I mailen beskriver vi formålet med 
interviewet, hvem der udfører interviewet samt informerer om, at interviewet optages, men at citater i 
masterafhandlingen anonymiseres. Alle interviews finder sted i de respektive virksomheder. Forud for 
interviewene bliver de udvalgte interviewpersoner desuden informeret om vores problemstilling på nogle 
ledermøder jf. kommunikationsplanen, hvor vi deltager med en kort præsentation (Bilag 7). 
Præsentationen på ledermøderne har tre budskaber, jf. retoriske overvejelser omkring budskabets struktur 
(Gabrielsen & Christiansen, 2010). De tre budskaber vi kommunikere er: Hvad ønsker vi at undersøge? 
Hvordan kan I hjælpe? Og hvad får virksomheden ud af det? 
Dokumentation af det ene interview eksisterer ikke da telefonen med optagelsen desværre blev stjålet. Vi 
skrev straks et detaljeret referat af interviewet, og materialet vil blive anvendt i analysen, i det omfang det 
er muligt. 
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4.2.2.2 Spørgeskemaer 
For at få mere bredde i vores empiri vælger vi at udsende et elektronisk spørgeskema (Bilag 8) til de, i 
interessentanalysen, identificerede mellemledere. For at få en høj svarprocenter deltager vi på ledermøder 
for at informere interessenterne forud for udsendelsen af spørgeskemaet, det skulle gerne give 
genkendelighed når de modtager spørgeskemaet (Andersen, Dataindsamling og spørgeteknikker, 2011). For 
at øge svarprocenten har vi også fokus på motivationen blandt interessenterne og "What's in it for me?". 
Metoden vi benytter til at skabe motivation er, at fortælle interessenterne, hvad de kan få ud af vores 
tilstedeværelse, samt et tilbud om, at komme ud og præsentere vores konklusion og anbefalinger.  
Spørgsmålene i spørgeskemaet, tager ligesom i den semistrukturede interviewguide, udgangspunkt i vores 
teoretiske fundament, som vi kompleksitetsreducerer ved at lave nogle dækkende handlingsbegreber, som 
fungerer som en paraply for teorien (Se Figur 7: Fokustrekanten). På baggrund af teorien vil vi lave en 
brainstorm og bearbejde spørgsmålene i et mindmap, hvorefter de bliver indtastet i et elektronisk 
spørgeskemaværktøj. Vi kategoriserer alle spørgsmålene ud fra fokustrekanten (Figur 7) men for at 
respondenterne ikke bare svare det samme hver gang, blander vi spørgsmålene, forstået på den måde, at vi 
ikke først spørger ind til kommuniker, derefter motiver og til slut eksekver, men gør det i forskellig 
kontekst. For at sikre forståelsen og ordlyden afprøver vi spørgeskemaet (Andersen, Dataindsamling og 
spørgeteknikker, 2011) hos en interessent i de respektive virksomheder, og vi stiller fem spørgsmål om 
forstålighed af spørgeskemaet (se afsnit 4.3.1 Validitet). Spørgeskemaet indeholder nogle kvantitative 
spørgsmål samt nogle fritekstfelter. De kvantitative besvarelser er udsagn mellemlederne skal forholde sig 
til på en 1 til 5 skala alt efter, hvor enig eller uenig de er (1 = meget uenig til 5 = meget enig). På den måde 
vil vi lave et gennemsnit for hvert udsagn og kvalificere det via spredning4. 
Spørgeskemaet sendes ud til interessenterne som et link i en e-mail (Bilag 8). E-mailen indeholder de 
samme tre budskaber som ved den korte præsentation på ledermøderne: Hvad ønsker vi at undersøge? 
Hvordan kan du hjælpe? Hvad kan din virksomhed få ud af det? Interessenterne har seks dage til at 
besvare. For at sikre en høj besvarelsesprocent sender vi to opfølgende e-mails ud i svarperioden, til de 
respondenter, der endnu ikke har besvaret. Derudover har vi begge mulighed for at lave noget 
lobbyarbejde for at øge besvarelsesprocenten. 
4.2.3 Teori 
Teorien håndteres i dybden i teoriafsnittet. 
                                                          
4
 Vi bruger ordet spredning frem for standardafvigelse da spredning er mere sigende for formålet. 
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4.2.4 Analyse og tolkning 
Forud for analysen, eksformerer (Andersen, Den skinbarlige virkelighed, 1999) vi empirien, hvilket vil sige, 
at vi nedbryder og udvælger fra empirien/datagrundlaget. Processen sker på baggrund af vores 
foruddefinerede kategorier. Kategorierne tager udgangspunkt i afhandlingens teoretiske fundament. 
Herefter gennemlytter og koder vi interviewene ved at finde relationer og mønster (Andersen, Den 
skinbarlige virkelighed, 1999). Koderne indsætter vi som citater under de førnævnte kategorier. For at sikre 
sporbarhed tidsstempler vi citaterne så de kan genfindes i de enkelte interviews og i spørgeskemaet.  
Processen i at analysere vores spørgeskema er lidt anderledes, idet vi allerede har valgt kategorierne i 
forbindelse med at spørgsmålene er udarbejdet (Andersen, Den skinbarlige virkelighed, 1999), dog bliver 
fritekstformuleringen kodet på samme måde som interviewene. 
4.2.5 Konklusion 
Vi vil udarbejde konklusioner og anbefalinger på, hvad der kan styrke mellemledere i implementering af 
strategien og udlede nogle forsigtige, men generelle konklusioner til feltet. De generelle konklusioner skal 
kaste lys over det felt, vi opererer i, og kan altså bruges til yderligere forskning inden for feltet.  
4.3 Undersøgelsesdesign 
Vi har gjort os nogle overvejelser om, hvorvidt vi skulle foretage et komparativt studie eller foretage et 
casestudie. Og da vi ønsker at udlede generelle konklusioner til feltet, frem for at sammenholde viden 
mellem to virksomheder, har vi valgt et casestudie. For at øge gyldigheden i vores konklusion inddrager vi 
derfor to virksomheder i undersøgelsen og ikke kun en enkel virksomhed. 
Vi arbejder til dagligt i hver af de to virksomheder, hvilket giver os en naturlig kontakt. Det har således 
været nemt at få adgang til de identificerede interessenter (Andersen, Dataindsamling og spørgeteknikker, 
2011). Idet vi har vores daglige gang i de to virksomheder vil der indirekte også indgå et feltstudie i 
opgaven, hvilket betyder at vi via observationer og uformelle snakke udvikler vores forforståelse løbende 
gennem masterafhandlingens analysefase, men da ingen af os er mellemledere kan vi derfor ikke direkte 
påvirke resultatet. 
For at besvare vores problemformulering gør vi brug af metodetriangulering, hvor forskellige metoder til 
indsamling af empiri supplerer hinanden (Andersen, Den skinbarlige virkelighed, 1999). Metoderne er 
henholdsvis semistrukturerede interviews og et elektronisk spørgeskema. Metoderne giver os mulighed for 
at komme i dybden via interviews samtidig med, at vi får bredden med gennem vores spørgeskemaer. 
Kombinationen gør, at vi kan tillade os at udlede noget generelt til feltet, idet alle primære interessenter i 
de to virksomheder får mulighed for at svare på spørgeskemaet. Et eksempel på metodetriangulering er, at 
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vi har et spørgsmål i den semistrukturerede interviewguide der lyder: "Har du gjort brug af 
projektledelsesværktøjer, så som projektplaner, nedbrydning af opgaver osv. når du skal implementere den 
nye strategi i din afdeling?" I det elektroniske spørgeskema lyder et tilsvarende spørgsmål: Hvilke 
projektledelsesværktøjer eller metoder kender du til?" Samt vi har listet nogle projektledelsesværktøjer, 
hvortil vi beder respondenterne om at svare på om "De kender til værktøjet", "Bruger i forhold til 
implementering af Must-Win Battle" eller "Kender ikke værktøjet". I analysen kan vi således analysere vores 
empiri og se om der er sammenfald eller store udsving. 
Både spørgsmålene til interviewguiden og spørgsmålene i det elektroniske spørgeskema vil blive 
udarbejdet med udgangspunkt i vores teori. Vi arbejder således ud fra en deduktiv begrundelse, idet vi 
tager udgangspunkt i den generelle teori og derefter udleder viden. Årsagen til at vi arbejder deduktivt og 
ikke induktivt i vores indsamling af empiri er, at vi ønsker at afprøve, hvordan teorien anvendes i praksis. Vi 
ønsker samtidig at arbejde ud fra den hermeneutiske cirkel, da det giver os mulighed for, at blive klogere 
undervejs og udvikle vores egen model, dvs. en induktiv slutning. Tilgangen bliver altså en kombination af 
de to metoder, dette kaldes også for en abduktiv tilgang (Kleist, 2013). Som et eksempel på at vi arbejder 
efter den hermeneutiske cirkel henviser vi til figur 1. Figuren viser netop, at vi ønsker at udlede dele af 
noget teori for at kunne udarbejde vores egen model.  
4.3.1 Validitet  
For at øge generaliserbarheden i vores besvarelse indsamler vi empiri fra mellemledere i to forskellige 
virksomheder. Det giver flere besvarelser i forskellige kontekster om det felt vi opererer i og dermed et 
mere validt grundlag at udlede generelle konklusioner til feltet på. Derudover er de to casevirksomheder i 
gang med at implementere Must-Win Battles strategien, et andet vigtigt parameter i vores 
problemformulering, hvilket gør de to virksomheder relevante. 
Der er sporbarhed i interviewene idet vi tidsstempler citaterne, og alle interviews, med undtagelse af et 
enkelt (Bilag 9). Det femte interview ligger som bilag 10 i afhandlingen. 
Spørgeskemaet sendes ud til 31 identificerede mellemledere. Fordelingen er 19 mellemledere i virksomhed 
1 og 12 mellemledere i virksomhed 2. Relevansen er således høj idet det er personer, der modsvare den 
betegnelse vi bruger i problemformuleringen. Spørgeskemaet behandles elektronisk og dermed er der stor 
nøjagtighed i de kvantitative data, i det indsamlingen og bearbejdningen sker elektronisk (Andersen, Den 
skinbarlige virkelighed, 1999). De kvalitative data, indsamlet via spørgeskemaet behandles ligesom 
interviewene med sporbarhed, her refereres der i stedet til sideantal. 
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For at sikre at spørgeskemaet er relevant og forståeligt for mellemlederne stiller vi til sidst nogle spørgsmål 
som er møntet på selve spørgeskemaet. De skal forholde sig til spørgeskemaets længde, indhold, om 
spørgsmålene var til at forstå, om spørgsmålene var relevante og så en alt i alt vurdering af spørgeskemaet. 
De vurderer udsagnene i forhold til en 1 til 5 skala. 
5 Teori 
For at understøtte besvarelsen af vores problemformulering har vi valgt en bred tilgang til vores teoretiske 
felt, i det vi både ønsker et rationelt og følelsesmæssigt aspekt i besvarelsen af problemformuleringen. En 
bred tilgang skal forstås således, at vi både arbejder med teori inden for forandringsledelse, motivation, 
translation, kommunikation, anerkendelse samt klassisk projektledelse. I vores tilgang til at besvare 
problemformuleringen betragter vi implementeringen af en ny strategi, som et forandringsprojekt, da en ny 
strategi er en ny måde at arbejde på, og muligvis også en ny måde at organisere sig på. Det er netop denne 
præmis der argumenterer for, at vi arbejder med forandringsledelse som vores primære teori. Eftersom et 
forandringsprojekt kan have store omkostninger for de involverede, supplerer vi med teori der omhandler 
de blødere værdier samt kommunikation og klassiske projektledelsesværktøjer. Sidstnævnte værktøjer er 
nemme at komme i gang med og forhåbentlig er der noget genkendelighed når de bliver præsenteret for 
mellemlederne. 
Teoriafsnittet består af et afsnit med forandringsledelsesteori, hvor vi præsenterer Must-Win Battle 
teorien, Kotters otte-trinsproces samt Rollemodellen. Derefter er der et diskussionsafsnit om teorierne og 
et efterfølgende afsnit, hvor vi kondenserer teorierne i vores egen model. 
5.1 Forandringsledelsesteori 
Der findes mange teorier og modeller inden for forandringsledelse. Til brug for at undersøge 
masterafhandlingens problemformulering har vi valgt følgende teorier som vores primære teoretikere: 
"Must-Win Battles" af Killing, Malnight og Keys, "Otte-trinsprocessen til at skabe større forandringer" af 
Kotter (Kotter J. , 1999) og Rollemodellen af Pries-Heje (Pries-Heje, 2003). De nævnte teoretikere bliver 
beskrevet, diskuteret og sammenholdt i det følgende afsnit. Baggrunden for vores teorivalg er: 
1. Begge casevirksomheder arbejder efter en Must-Win Battle strategi. Årsagen til at vi håndterer Must-
Win-Battle strategien sammen med forandringsledelse er, at teorien bag Must-Win Battle håndterer 
implementeringen af strategien som en forandringsrejse, hvor den favner både den intellektuelle og 
den følelsesmæssige rejse. Der er mange ligheder mellem Must-Win Battle rejsen og 
forandringsledelse, dem vil vi komme ind på i diskussionsafsnittet. 
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2. John P. Kotter er en anerkendt teoretiker inden for forandringsledelse. Via sin forskning har han 
identificeret otte årsager til at forandringsprojekter fejler, samt otte lineære trin til at håndtere disse, 
så forandringen bliver succesfuld. Kotter citeres ofte af andre teoretikere inden for forandringsledelse.  
3. Pries-Heje har udviklet Rollemodellen, som er en grundmodel for forandringsledelse (Pries-Heje, 2012). 
Modellen giver en oversigt over, hvordan forandringsprojektet skal organiseres, samt hvilke krav der er 
til de enkelte roller i projektet. Modellen er, med sine fire roller, enkel at tage i brug, og netop 
rollebeskrivelserne støtter godt op om de to ovennævnte teorier da de ikke forholder sig til den 
Governance struktur en forandring kræver. 
Når vi i det efterfølgende afsnit omtaler mellemledere og topledere laver vi en enkelt sondring forstået på 
den måde at topledere, er dem, der udformer strategien og mellemledere, er dem, der fører den ud i 
virksomheden. I de to casevirksomheder kan der være enkelte personer som falder i begge grupper, men 
dette påvirker ikke den enkle opdeling. 
5.1.1 Must-Win Battles 
Must-Win Battles (Killing, Malnight, & Keys, 2006) er en relativ ny måde at tænke strategi på. Bogen "Must-
Win Battles" af Killing, Malnight og Keys henvender sig primært til toplederne i virksomheden, men da 
mellemlederne uundgåeligt kommer til at beskæftige sig med implementeringen af strategien, finder vi det 
nødvendigt at forholde os til Must-Win Battle teorien, fordi den også beskriver, hvordan strategien 
formidles ned gennem organisationen. Hovedessensen af Must-Win Battle strategien er, at den skal give 
mening for forretningen, skabe energi og give et fælles engagement på tværs af virksomheden - såvel 
horisontalt som vertikalt. En Must-Win Battle strategi består af 3-5 identificerede udfordringer (Battles) 
som skal vindes. Det følgende afsnit tager udgangspunkt i bogen "Must-Win Battles" af Killing, Malnight og 
Keys, der vil således kun være reference, hvis der citeres direkte fra bogen. 
En god Must-Win Battle bør ifølge Killing et al. indeholde følgende kriterier:  
 Den skal gøre en forskel for virksomheden. Det betyder, at de strategiske mål, der bliver sat skal have 
afgørende betydning for virksomheden, og dermed gøre en væsentlig forskel, når slaget bliver vundet. 
 Den skal være markedsfokuseret. Det kan være en fristelse for ledere at lægge vægt på at vinde 
interne slag, så som ressourcekamp eller opmærksomhed mellem cheferne. Slaget skal ikke udkæmpes 
mellem organisationssiloer men ude på markedet til fordel for hele virksomheden. 
 Den skal kunne skabe begejstring og energi. En Must-Win Battle skal have et fælles fokus, som man 
måske tidligere ikke mente, kunne nås. For at fastholde engagementet og mobilisere de nødvendige 
ressourcer i hele organisationen, skal den være spændende eller meningsfuld.  
 Være konkret og specifik, således at den kan måles. Den skal være konkret og specifik i forhold til 
markedet, organisationen og den situation virksomheden befinder sig i. Hvis det på baggrund af en 
Must-Win Battle er svært at definere specifikke mål og handlinger, er der en stor sandsynlighed for, at 
den enkelte Battle ikke er formuleret tilstrækkeligt konkret eller specifikt. 
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 Udkæmp slag, der kan vindes. Det kan være svært at formulere en Must-Win Battle der på den ene 
side er tilstrækkelig spændende, ambitiøs og inspirerende, men som også kan vindes. Men det er vigtigt 
at vælge Must-Win Battles som er inden for virksomhedens kompetencer. 
 
En Must-Win Battle rejse er en proces, hvor topledelsen lærer at arbejde sammen som et team med et 
fælles mål og en fælles agenda, og hvor de enkelte Must-Win Battles bliver identificeret, udkæmpet og 
forhåbentligt vundet. Tankegangen i Must-Win Battle teorien er, at det er en rejse der aldrig stopper, fordi 
konstellationen i topledelsen ændres på grund af udskiftninger og markedet ændre sig på grund af 
skiftende markedsmekanismer. Must-Win Battle rejsen er opdelt i to faser som en virksomhed skal 
igennem for at implementerer en Must-Win-Battle strategi. Hver af disse faser har to spor; Det 
følelsesmæssige spor og det intellektuelle spor. Baggrunden for de to spor er, at man får følelserne på 
agendaen gennem hele rejsen, og ikke kun fokuserer på det rationelle. Det følelsesmæssige spor har 
synergi til forandringsledelse af immaterielle projekter. Netop det, at Must-Win Battle strategien forbinder 
de bløde og de hårde værdier i en proces (se Figur 5: Must-Win Battle forandringsstrategi) vurderer vi, er 
absolut en af styrkerne ved Must-Win Battle strategien. De to førnævnte faser er: 
Fase 1 er igangsættelse af rejsen, hvilket sker på et kick-off seminar for topledelsen. Det er et kort og 
intenst forløb, hvor de enkelte Must-Win Battles identificeres gennem dialog og diskussion, så de kan 
imødekomme virksomhedens udfordringer i forhold til markedet. Hver enkel deltager skal, når seminaret er 
færdigt, forpligte sig til at støtte de valgte Must-Win Battles, så der er et fælles commitment fra topledelsen 
til at arbejde fokuseret med de enkelte Must-Win Battles i organisationen. Fase 1 er uden for afhandlingens 
fokusområde, men processen er vist i figur 4. 
 
Figur 4: Must-Win Battle forandringsstrategi fase 1 (Killing, Malnight, & Keys, 2006) 
Afhandlingens fokusområde er det arbejde der sker efter strategien er fastlagt af topledelsen, altså fase 2, 
og skal implementeres i organisationen. Argumentet for dette er, at det er her mellemlederne bliver 
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introduceret for strategien, og det er herfra de påvirker implementeringen. Det følgende afsnit er en 
grundig beskrivelse af fase 2 med fokus på mellemlederne. 
Fase 2 er involvering af organisationen, ved at motivere og mobilisere den øvrige organisation til at vinde 
de valgte Must-Win Battles. Denne fase skal sikre, at Must-Win Battle strategien implementeres i 
organisationen. Der er altså tale om en implementeringsstrategi for strategien. Netop det sidste punkt er 
årsagen til, at vi drager paralleller mellem Must-Win Battle teorien og forandringsledelsesteorien. Som figur 
5 illustrerer, er der to spor i en Must-Win Battle rejse: Det følelsesmæssige spor handler om at motivere 
medarbejdere, og få dem med om bord på rejsen. I fase 2 skal topledelsen transformere det commitment 
og engagement fra kick-off seminaret videre ud i organisationen og ud til mellemlederne. Den største risiko 
i denne fase er at engagementet forsvinder ubemærket hen i dagligdagens opgaver. Killing et al. kalder 
dette meget passende "Tilbage til sumpen" (Killing, Malnight, & Keys, 2006, s. 19). Det er lederteamets5 
opgave at forhindre dette. Hvis ikke ledelsen formår at fortsætte ad de to spor sammen med resten af 
organisationen, vil kick-off seminaret blot stå som et enkeltstående arrangement uden effekt i hverdagen. 
 
Figur 5: Must-Win Battle forandringsstrategi fase 2 (Killing, Malnight, & Keys, 2006) 
I de efterfølgende afsnit vil vi gå i dybden med de enkelte trin i fase 2. 
5.1.1.1 Forankring af dagsordenen 
Første trin i at motivere og mobilisere organisationen, er at kommunikere Must-Win Battle strategien, som 
Killing et al. kalder dagsordenen, ud til både mellemledere og medarbejdere i hele organisationen. Killing et 
al. mener, at det er en væsentlig forudsætning for at Must-Win Battle strategien kan lykkedes. 
Kommunikationen skal være personlig, åben og fase-to-face. Det betyder, at man skal mødes og at 
budskabet formidles personligt af ledelsen kaskadevis ned gennem organisationen til medarbejderne, se 
figur 6. Med åben kommunikation, mener Killing et al., at der skal være mulighed for at diskutere 
                                                          
5
 Det team af topledere der har defineret Must-Win Battle strategien. 
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udfordringer og relevante problemstillinger, og at det gerne skal gøres i en løbende dialog på tværs af 
organisationen, da de enkelte Must-Win Battles ofte involverer medarbejdere fra flere enheder. Den 
løbende dialog kan også være at fortælle om de fremskridt der hidtil er gjort med de forskellige Must-Win 
Battles. Det øger endvidere opfattelsen af, at de enkelte Battles faktisk gør en forskel. Mellemlederne skal 
være topledelsens forlængede arm, og være med til at sikre forankringen af strategien. 
 
Figur 6: Illustration af dialog og kaskade kommunikation (Egen figur) 
En vigtig pointe som Killing et al. fremhæver i forhold til at kommunikerer Must-Win Battle strategien er, at 
inddrage de uformelle opinionsdannere til at engagere og forpligte sig til strategien. På den måde vil det 
ofte lette formidlingen ud i organisationen. De uformelle opinionsdannere kan være mellemledere eller 
mellemlederne kan være med til at udpege de medarbejdere som er opinionsdannere. Samtidig skal 
organisationen have en forståelse for selve indholdet og de konsekvenser Must-Win Battle strategien har. 
Allerede i fase 1 er indholdet afklaret, så alle involverede topledere kan nikke til den strategi, der bliver 
meldt ud til organisationen. Killing et al. mener, at det skal meldes ud at Must-Win Battle strategien er 
starten på en længere rejse og ikke et enkeltstående tiltag. Must-Win Battle strategien angår alt og alle, og 
organisationen skal stå sammen om dette. De enkelte Must-Win Battles skal også præsenteres, samt dem, 
der skal lede dem. Og så skal målene præsenteres som værende ambitiøse, men realistiske. Alt dette skal 
kommunikeres på en måde, så det motiverer resten af organisationen, men også de topledere, der deltog 
på kick-off arrangementet for at fastholde deres fokus. 
Udover at kommunikere strategien skal den også institutionaliseres, netop for at strategien ikke bliver et 
enkeltstående tiltag, men en rejse. Mere konkret betyder det, at integrere Must-Win Battle mål i den 
daglige drift og i det hele taget indbygge Must-Win Battles i procedure og systemer i organisationen. 
Derved operationaliseres Must-Win Battle strategien. 
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For at forankre Must-Win Battle strategien i organisationen, skal der også udarbejdes konkrete 
handlingsplaner som prioriteres og målrettes for hver Must-Win Battle, og der skal sammensættes et team 
for hver Must-Win Battle. Det er vigtigt, at handlingsplanerne prioriteres da de forskellige Must-Win Battles 
inddrager ressourcer fra hele organisationen, og en prioritering kan forebygge et eventuelt stort 
arbejdstræk på nøglemedarbejdere. De enkelte Must-Win Battle teams skal helst være små teams for det 
øger et tæt samarbejde og skaber energi og adrætheden er større. At handlingsplanerne målrettes, betyder 
blandt andet at de brydes ned i målbare delmål.  
5.1.1.2 Tilpas organisationen 
Næste skridt er at tilpasse organisationen. Det omhandler ikke ændring i selve organisationsstrukturen, 
men om, hvor medarbejderne i organisationen bringes i overensstemmelse med strategien. Det gør top- og 
mellemlederne ved at formidle Must-Win Battle strategien ned gennem organisationen. Killing et al. bruger 
begrebet "kaskader" (Killing, Malnight, & Keys, 2006, s. 183) (Figur 6: Illustration af dialog og kaskade 
kommunikation) og helt konkret bliver den formidlet gennem leders leder. Det er med til at skabe en 
direkte sammenhæng ned gennem organisationen. På den måde bliver ledelsens engagement og 
forpligtelse også synlig. Udfordringen i at formidle Must-Win Battles som kaskader er at formidle strategien 
ned gennem en organisation som er en "ikke-Must-Win Battle" organisation, forstået på den måde at Must-
Win Battle arbejdet ofte er horisontalt mens formidlingen sker vertikalt ned gennem "siloerne".  
De enkelte Must-Win Battles skal ikke diskuteres, men det kan de underliggende og understøttende tiltag 
til gengæld. Hvad skal der til for at den overordnede Must-Win Battle kan vindes? Netop det spørgsmål kan 
mellemlederne være med til at besvare og sætte på dagsordenen via understøttende tiltag. 
5.1.1.3 Hold tempoet oppe 
Næste trin er at tempoet skal holdes oppe igennem implementeringen af strategien. Det betyder, at top- og 
mellemlederne løbende skal støtte adfærd som underbygger strategien, og der skal være fokus på hurtige 
sejre. På den måde vil medarbejderne opleve at der er fremdrift og strategien faktisk er en farbar vej. Der 
skal løbende være opfølgning på, hvordan det går, og opfølgningen skal både være på de hårde og de bløde 
værdier. Killing et al. lister nogle indikatorer på succes og fiasko op som organisationen skal være 
opmærksomme på for at fastholde strategien. Blandt andet mener de, at hvis de enkelte Must-Win Battles 
opfattes som vigtige af både ledelse og medarbejdere, er det et tegn på succes. Desuden er det et tegn på 
succes, hvis der er et klart forbedret samarbejde mellem de organisatoriske enheder, og der er klarhed om 
roller. På den anden side ser Killing et al. medarbejderes og lederes manglende evne til at forklare 
betydningen af Must-Win Battle som en indikator på fiasko. Det er også tegn på fiasko, hvis der er forvirring 
om, hvem der gør hvad, og hvis der kæmpes om ressourcer og budgetter. Konkurrerende mål eller 
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forvirring om, hvad prioriteringen blandt de definerede Must-Win Battles er, kan være en fiasko for 
implementeringen. Ligeledes hvis medarbejdere og mellemledere har stærk modstand mod forandringen, 
og de ikke forpligter sig, kan det også få strategiimplementeringen til at fejle. Mellemlederne skal altså gå 
forrest og bane vejen for strategien, sammen med topledelsen. 
5.1.1.4 De sidste 10 % 
Det sidste trin på rejsen er "de sidste 10 %" som Killing et al. mener, kan være afgørende for den gode 
implementering. Det handler om at gøre de ekstra ting, som ikke kan planlægges, men som er instinktive 
handlinger som måske først opdages efterfølgende, hvis man bliver bevidst om effekten. Det er altså små 
hverdagsagtige tiltag som har en positiv indflydelse på implementeringen. Som mellemleder har man ifølge 
Killing et al. en symbolsk rolle at spille, og alt hvad man gør forstørres 1000 gange. Derfor er det også vigtigt 
som leder her at gå foran som en ambassadør for forandringen.  
I korte træk handler Must-Win Battle teorien om den proces det er at motivere en organisation og 
mobilisere den til at nå strategisk definerede mål. 
5.1.2 Otte-trinsproces til at skabe større forandringer 
Det følgende afsnit er en gennemgang af Kotters otte-trinsproces, og tager udgangspunkt i "I spidsen for 
forandringer" (Kotter J. , I spidsen for forandringer, 1999). Kotter mener, at mange ledere ikke ser på 
forandringen som en proces men som en enkelt handling, og at dette er årsagen til, at mange 
forandringsprojekter mislykkes (Kotter J. , 1995). Kotter har identificeret otte hyppige årsager til at 
immaterielle projekter fejler. På baggrund af disse fejlårsager har han efterfølgende defineret en otte-
trinsproces til at gennemføre en vellykket forandring (Kotter J. , I spidsen for forandringer, 1999). Under 
hvert trin har Kotter endvidere defineret nogle metoder til at håndtere de enkelte trin. I afhandlingen kan vi 
anvende dele af Kotters otte-trinsproces til at analysere de mønstrer vi ser i vores empiri. Endvidere tager 
nogle af spørgsmålene i spørgeskemaet udgangspunkt i Kotters otte hyppige årsager til mislykkede 
forandringer.  
5.1.2.1 Trin 1: Oplevelse af nødvendighed 
Kotter er præskriptiv og har en problemorienteret tilgang som afsæt til forandringer. Kotter mener, at en af 
grundene til at forandringer fejler skyldes, at der ikke skabes en tilstrækkelig stor oplevelse af 
nødvendighed. Derved bliver medarbejderne ikke motiveret til at bryde ud af status quo, fordi det 
nuværende status quo ikke ser farligere ud end det nye, og derved er der ingen grund til at iværksætte 
noget nyt (Dahl & Juhl, 2009). En vigtig pointe Kotter har, er at top- og mellemledere også skal være 
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overbevist. Han mener, at mindst 75 % af lederne i en virksomhed skal være overbevist om at det gamle 
status quo er farligere end det nye status quo.  
Derfor mener Kotter at det første trin er at etablere en oplevelse af nødvendighed. Det er altså den 
brændende platform top- og mellemledere skal kommunikere og synliggøre overfor medarbejderne, for 
hvis medarbejderne, ifølge Kotter, ikke oplever denne nødvendighed, vil de modarbejde forandringen. Hvis 
medarbejderne oplever denne tilstrækkelighed i det nuværende status quo, skal selvtilfredsheden 
udfordres. Det betyder, at der skal være fokus på at påvirke kulturelle træk i virksomheden som fastholder 
status quo eksempelvis belønningssystemer som belønner vanetænkning. 
At flytte medarbejderne er ofte svært og bliver nemt undervurderet af mellemlederne samtidig med, at der 
ikke bliver brugt meget tid på denne fase, fordi man ønsker at komme i gang med selve forandringen. 
5.1.2.2 Trin 2: Styrende koalition 
En anden antagelse Kotter har om årsager til at forandringen fejler, er, at der ikke skabes en tilstrækkelig 
magtfuld styregruppe eller koalition. Denne gruppe skal have ejerskab over forandringsprocessen og have 
tillid til og støtte den. Gruppen skal være bredt sammensat med forskellige titler, omdømme og relationer i 
virksomheden. Den skal være bredt sammensat for at gøre forandringen legitim for virksomheden, og for at 
kunne stille de fornødne ressourcer til rådighed. Når gruppen er bredt sammensat i både titler og 
omdømme udfordrer sammensætningen det normale hierarki, men Kotter mener, at et stærkt lederskab i 
gruppen er forudsætningen for at gruppen kan få den magt som er nødvendig for at udføre forandringen. 
Samarbejdet i gruppen skal vægtes højt netop for at stå sammen omkring ejerskab, ressourcetildeling og 
opfattelsen af nødvendigheden. Samarbejdet i en sådan gruppe kan være svær på grund af det anderledes 
hierarki, og undervurderes af netop samme grund. Hvis der ikke skabes en tilstrækkelig magtfuld gruppe 
skabes der ofte kun små korte forandringer og modstandere får større råderum til at fastholde det gamle 
status quo og dermed modarbejde forandringen. Mellemledere kan både være deltagende i denne gruppe 
eller udpege medarbejdere, der skal indgå i den. 
5.1.2.3 Trin 3: Udvikling af vision og strategi 
Kotter mener, at mangel på vision har en negativ indflydelse på forandringen. Hvis den styrende koalition 
eller topledelsen ikke får skabt et billede af fremtiden som er tilstrækkelig attraktiv og nem at forholde sig 
til, vil visionen ikke være drivkraft for forandringen. Visionen skal besvare spørgsmålet "hvorfor denne 
forandring?" og være begrundelsen for forandringen. Strategien skal sætte den generelle kurs for 
forandringen og motivere til initiativer, der kan bære forandringen frem, og frem for alt skal det kunne 
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betale sig at handle på den nu og ikke i morgen. Kotter har set en tendens i at mislykkede 
forandringsprocesser indeholder meget planlægning, mange direktiver og programmer, men ingen vision. 
5.1.2.4 Trin 4: Formidling af visionen 
En vision kan være nok så motiverende, tegne et attraktivt billede af fremtiden og give medarbejderne en 
fælles retning, men hvis den ikke bliver kommunikeret tilstrækkeligt er den intet værd. Kotter ser dårlig 
udbredt vision som en hyppig fejl i forandringsledelse. Topledelsen bruger meget tid på visionen og kan den 
måske til hudløshed, men der bliver ikke brugt meget tid til at formidle den ud i organisationen, og den 
fylder meget lidt i dagligdagen hos medarbejdere og mellemledere. Et andet scenarie Kotter også har set 
er, at visionen bliver rigt kommunikeret, men topledelsens adfærd understøtter den ikke. Det er altså 
afgørende, at visionen bliver kommunikeret til organisationen for at kunne motivere og tegne et attraktivt 
og enkelt billede af fremtiden, men også at mellemlederne "walk-the-talk" således at medarbejderne kan 
spejle sig i dem. Det gør mellemlederne ved at bruge så mange fora som muligt og skabe interaktion og 
dialog om visionen. Mellemlederne skal ikke være bange for gentagelser, og så skal uoverensstemmelser og 
inkonsekvens i kommunikationen korrigeres.  
5.1.2.5 Trin 5: Skab grundlag for handling på bred basis  
Når visionen er kommunikeret er femte fase i Kotters forandringsproces, at motivere medarbejderne til at 
arbejde efter visionen. For Kotter handler det om at fjerne de barrierer som forhindrer at arbejde efter den 
nye vision. Barrierer skal tænkes bredt, så som medarbejdere og chefer, der ikke kan eller vil arbejde efter 
visionen, eller organisatoriske bundede hindringer som jobbeskrivelser eller belønningssystemer, der 
underminerer visionen. Kotter mener også, at det handler om at medarbejderne reelt har mulighed for at 
arbejde efter visionen, ved for eksempel at øge de kompetencer der underbygger visionen. Mellemlederne 
har en stor aktie i at handle på denne fase, da de har den direkte kontakt med medarbejderne. 
5.1.2.6 Trin 6: Skab kortsigtede sejre 
Når en forandring tager for lang tid kan nødvendighedsgraden falde. Medarbejderne kan miste modet og 
modstanderne kan få vind i sejlene, når resultaterne udebliver på forandringsrejsen. Derfor mener Kotter, 
at små sejre skal planlægges for at skabe motiverende resultater. Han mener, at man bevidst skal skabe 
sejrene, ikke blot fejre dem, når eller hvis de opstår. De kortsigtede sejre hjælper medarbejderne til at se 
forandringen som meningsfuld. Kotter mener, at der relativt hurtigt i processen skal skabes disse sejre. De 
små sejre skal være synlige for medarbejderne, de skal være utvetydige, og alle skal forstå dem, og så skal 
de være klart knyttet til forandringsprocessen. Mellemlederne kan selv sætte de små sejre på agendaen, og 
på den måde støtte op om processen. 
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5.1.2.7 Trin 7: Konsolidering af resultater 
En fare ved at overdrive de små sejre i trin 6 er at erklære sejren for tidligt. Og det kan både være 
tilhængere og modstandere der kan bifalde dette. Tilhængerne på grund af deres iver for forandringen, 
modstanderne så de hurtigt kan lukke forandringen og bruge ressourcerne andre steder. For Kotter handler 
det om at undgå en sådan situation ved at udnytte sneboldeffekten af de små sejre og kortsigtede 
resultater undervejs. Kotter nævner blandt andet at den styrende koalition skal bruge den troværdighed de 
små sejre har til at igangsætte yderligere forandringer. Det er også her, at koalitionen naturligt bliver 
udvidet, fordi der er flere og flere i organisationen, der inddrages i at gennemføre forandringen. Top- og 
mellemledernes opgave er her stadig at fastholde nødvendigheden af forandringen, de skal altså ikke give 
slip på forandringen til trods for de (forhåbentligt) mange sejre. Et middel, som Kotter nævner, er, at flere 
mellemledere får ansvaret for at gennemføre delprocesser i forandringen. 
5.1.2.8 Trin 8: Institutionaliser nye fremgangsmåder 
Det sidste trin i Kotters forandringsproces omhandler faren ved at forandringen ikke bliver forankret i 
organisationen. En af udfordringerne er, at forandringen opfattes som forankret men forsvinder sammen 
med forandringsagenten. Derfor er det vigtig at gøre forandringen til en del af den organisatoriske kultur. 
Kotters antagelse om at gøre forandringen til en del at den organisatoriske kultur, kræver at forandringen 
gives tid. Det tager tid at ændre kulturen og forankringen sker ofte først i slutningen af processen. Den 
kulturelle forankring sker først når organisationen tror på, at det nye status quo er bedre end det gamle, og 
det sker gennem synlige resultater. Kotter mener, at alle strukturer i organisationen bør understøtte 
forandringen, for eksempel belønningssystemer, ansættelser og forfremmelsesprocedurer. 
5.1.2.9 Udfordringer ved Kotter 
Selv om Kotter er en de-facto standard inden for forandringsledelse (Kousholt, Projektledelse, 2010) er der 
også kritik af de forskellige faser i hans proces. Kousholt mener, at udformningen af en styrende koalition 
ikke er så lige til. Kotter bruger ikke meget plads på at beskrive, hvordan man samler en styrende koalition, 
men blot at det er godt at gøre, derved kan mellemlederne have svært ved at påvirke sammensætningen. 
Kousholt kritiserer også Kotter for at mangle evaluering undervejs, og hvad man gør hvis forandringen ikke 
lykkedes i første omgang. Det betyder, at mellemlederne kan have svært ved at håndterer de udfordringer 
de oplever i forhold til implementeringen hos medarbejderne på grund af det manglende tilbageløb. Collins 
mener, at brugen af Kotters proces kan føre organisationen på vildspor, hvis virkeligheden er anderledes 
end planlagt (Dahl & Juhl, 2009). Det er karakteristisk for en vandfaldsmodel at den mangler det 
tilbageskuende evaluerende element, og processen er en ensrettet rejse som ikke altid modsvarer den 
dynamiske virkelighed en organisation gennemgår når en forandring skal implementeres (Dahl & Juhl, 
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2009). Der kan stilles spørgsmålstegn ved, om en universel model kan tage højde for unikke situationer eller 
om en forandring i det hele taget kan ledes (Dahl & Juhl, 2009). Kotter mangler at synliggøre, hvor stor en 
kommunikationsopgave det er at udbrede visionen i organisationen, det betyder, at mellemlederne ikke 
kan hente hjælp hos Kotter hvorved kommunikationsopgaven bliver ad hoc og op til den enkelte 
mellemleder. Desuden er ejerskabet og ledelsen af forandringen ikke entydigt placeret af Kotter, det kan 
være topledelsen og det kan ligge i den styrende koalition (Dahl & Juhl, 2009; Kousholt, Projektledelse, 
2010). Det manglende ejerskab kan udfordre mellemlederne i forhold til prioriteringer, ressourcer og fokus 
på forandringen. 
5.1.3 Rollemodellen 
I afsnittet præsenterer vi Rollemodellen som er en grundmodel til forandringsledelse (Pries-Heje, 2012). 
Modellen giver et overblik over relevante interessenter, herunder deres ansvarsområder i en given 
forandringsproces. Modellen består af følgende roller:  
 Forandringsejer: Ejer projektet, efterspørger resultater og stiller ressourcer til rådighed for projektet. 
 Leder af forandringen: Ansvarlig for gennemførelsen af projektet. 
 Igangsættere: Går forrest i forandringen. Deres mening har indflydelse på målgruppen. 
 Målgruppe: Modtagere og brugere af forandringen. 
For at sikre en succesfuld forandring er det vigtigt, at alle rollerne i modellen er udfyldt og gerne med navne 
(Pries-Heje, Få succes med forandring).  
5.1.3.1 Forandringsejer 
Forandringsejeren er den person eller den gruppe af personer som godkender forandringsprojektet og 
findes ofte i topledelsen. Ejeren skal have en forståelse for den langsigtede virkning af forandringen, og skal 
tydeligt udtrykke sit engagement i forandringen og mene, at forandringen er nødvendig. Ejeren skal altså til 
en hver tid kunne begrunde, hvorfor forandringen er vigtig. Ejeren skal være indstillet på at belønne for at 
støtte forandringen, og skal sikre tilførselen af de nødvendige ressourcer, hvilket også betyder at ejeren 
skal have kompetence til at træffe beslutninger. Han skal løbende efterspørge (del)resultater og kunne 
måle fremgang og håndtere de problemer, der opstår.  
5.1.3.2 Forandringsleder 
Forandringslederen er den person, der forbereder og leder forandringen. Derfor skal han kunne planlægge, 
analysere og skabe resultater. Han skal være oprigtig involveret i forandringen og kunne arbejde sammen 
med og motiverer andre til forandring. Han skal have diplomatiske evner og kende de magtforhold der 
findes i organisationen, han skal være kreativ og kunne "sælge" forandringen. Derudover skal han være 
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åben for andres ideer og kunne give feedback. Af andre egenskaber kan nævnes at han skal have 
forandringsejeren og igangsætteres tillid. 
5.1.3.3 Igangsættere 
Igangsættere er i praksis de personer som berører målgruppen og sikrer gennemførelsen af forandringen. 
Det er ofte de personer, hvis tale og handlinger andre i organisationen lægger særligt mærke til. 
Igangsættere er også dem, der følger op, og sikrer, at forandringen bliver en del af hverdagen. Igangsættere 
skal være oprigtigt interesseret i forandringen, blandt andet ved at hjælpe andre til forandring og 
tilsidesætte personlige mål. De skal opfattes af andre som kompetente til at udføre forandringen, og hele 
tiden have fokus på forandringsmål. De skal kunne drage effektivt nytte af andres ressourcer og kunne tage 
initiativ til nødvendige beslutninger og derigennem gøre sin indflydelse gældende, hvis der bemærkes 
konflikter og modstand. Og så skal igangsættere besidde evnen til at kunne organiserer 
forandringsprocessen.  
Mange forandringer slår fejl, fordi mellemlederne aldrig påtager sig igangsætterrollen (Pries-Heje, 
Rollemodellen, 2012). 
5.1.3.4 Målgruppen 
Målgruppen er den gruppe medarbejdere, der skal indoptage det nye. Det er dem, der skal arbejde efter et 
nyt status quo. Det er vigtigt, at have kendskab til målgruppen for at kunne målrette kommunikationen så 
målgruppen opfatter deres behov opfyldt. 
5.1.4 Sammenligning og diskussion af teori 
Når vi ser overordnet på vores tre teorier og den proces der sker omkring strategiimplementeringen kan vi 
umiddelbart samle dem i tre faser. En fase, hvor strategien bliver udviklet, som vi kalder "Udviklingsfasen". 
En efterfølgende fase, hvor strategien skal flyde ud i organisationen, det er der, hvor mellemlederne skal 
motivere sine medarbejdere til at arbejde efter den nye strategi. Den fase kalder vi "motivations- og 
acceptfasen". Og den sidste fase, der hvor den nye strategi bliver institutionaliseret i organisationen, kalder 
vi "rutinefasen". I den nedenstående tabel (Tabel 3) sammenstiller vi de tre teorier i de tre faser, og 
efterfølgende beskriver og diskuterer vi styrker og svagheder i forhold til mellemlederes rolle i 
implementeringen af strategien. 
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Tabel 3: Teorisammenstilling (Egen tabel) 
Udviklingsfasen: Vi kalder fasen for "Udviklingsfasen", da det er i denne fase, at strategien bliver udviklet 
og godkendt af topledelsen og meget lidt, eller måske intet, formidles til mellemlederne. Vi har placeret 
hele fase 1 fra Must-Win Battle teorien i denne fase, samt de tre første trin i Kotters otte-trinsproces, fordi 
de netop har med udviklingen af strategien at gøre. Vi mener, at den primære rolle som agerer i denne fase 
er forandringsejeren. Denne fase er uden for afhandlingens fokusområde, fordi mellemledere ikke er 
involveret. 
Motivations- og acceptfasen: Årsagen til, at vi anvender begreberne motivation og accept er, at 
begreberne er dækkende for de handlinger, der netop sker, når strategien skal implementeres. 
Mellemledere skal motivere medarbejderne til at arbejde efter den nye strategi og medarbejderne skal 
accepterer den nye strategi. I denne fase er hele Must-Win Battle teoriens fase 2 placeret, fordi det er her, 
at organisationen skal motiveres og mobiliseres til at arbejde efter den nye strategi. Vi placerer også 
Kotters trin 4 til 7 i denne fase, fordi de blandt andet omhandler kommunikation af visionen og motivation 
til at følge den. I denne fase vil det primært være forandringslederen og igangsætterne der agerer overfor 
målgruppen, som er genstand for forandringen. Forandringsejeren skal i denne fase efterspørge resultater 
og sikre de fornødne ressourcer. Som igangsætter, er mellemledere direkte involveret i at få 
medarbejderne til at arbejde efter den nye strategi. Denne fase er afhandlingens fokusområde, fordi 
mellemledere har en primær rolle. 
Rutinefasen: Den sidste fase kalder vi "rutinefasen", det er her, hvor den nye strategi er blevet en naturlig 
del af hverdagen. Her placerer vi Kotters ottende trin, hvor fremgangsmåder institutionaliseres. Vi har ikke 
placeret trin fra Must-Win Battle teorien i rutinefasen netop, fordi de enkelte Must-Win Battles vindes og 
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dermed afsluttes i motivations- og acceptfasen og nye Must-Win Battles tager over. Derved er der i Must-
Win Battle teorien et tilbageløb til udviklingsfasen, hvor netop nye Must-Win Battles defineres. Den 
primære rolle, vi placerer i denne fase, er målgruppen, da strategien er implementeret og systemer og 
processer afspejler strategien i den daglige drift. Denne fase er også uden for vores fokusområde, fordi 
mellemledere ikke spiller en stor rolle. 
Når vi diskuterer sammenstillingen i forhold til mellemlederes rolle i implementeringen af strategien, 
mener vi, at når de enkelte Must-Win Battles bliver gennemarbejdet i udviklingsfasen af forandringsejerne, 
ud fra de trin Killing et al. har i fase 1, så vil det styrke mellemlederes udgangspunkt for en succesfuld 
implementering. Det gør det, fordi de enkelte Must-Win Battles blandt andet bliver konkrete og specifikke 
og baserer sig på en klar vision. Det bliver altså klart for mellemlederne, hvad de skal formidle og motivere 
medarbejderne til. Kotters først trin om at skabe en oplevelse af nødvendighed kan med fordel bruges af 
mellemledere i motivations- og acceptfasen. Det kan netop skabe den nødvendige oplevelse hos 
medarbejderne. Grundtanken i dette trin, mener vi, er management by fear, men har mellemledere fokus 
på den følelsesmæssige side som Killing et al. mener, der skal være fokus på, kan oplevelsen af 
nødvendigheden og det følelsesmæssige aspekt komplimenterer hinanden. Must-Win Battle teorien er dog 
ikke præskriptiv omkring, hvordan dette fokus skabes, men det kan skyldes, at Must-Win Battle teorien ikke 
har meget fokus på mellemledere. Der, hvor vi ser Must-Win Battle teorien har fokus på mellemledere er i 
den kaskadevis kommunikation af strategien. 
Rollemodellen er enkel at bruge i motivations- og acceptfasen, fordi ansvarsområder og krav er 
veldefineret. Dog skal den suppleres med andre værktøjer og metoder, for at kunne styrke mellemledere i 
implementeringen. Killing et al. og Kotters trin støtter op omkring planlægningen af implementeringen, 
men de kan også blive for fastlåste i forhold til den dynamiske forandringsvirkelighed medarbejderne 
befinder sig i. 
I den videre analyse af de trin vi har placeret i motivations- og acceptfasen, har vi identificeret tre 
handlinger som dækker over alle trin i denne fase. De tre handlinger er: Kommuniker, motiver og eksekver. 
Vi vurderer, at vi ved at forbinde de tre handlinger i en fokustrekant kan synliggøre handlingernes 
sammenhæng og afhængighed. For at blive mindet om, at de følelsesmæssige og de rationelle spor vægter 
lige højt er begreberne indskrevet i modellen. Vi kompleksitetsreducerer teoritrinene i motivations- og 
acceptfasen via fokustrekanten, og de følgende tre afsnit tager afsæt i trekantens hjørner, hvor vi 
kvalificerer og argumenterer for de handlinger mellemledere kan styrkes i, i forhold til teorien. I afsnittet 
supplerer vi med teori inden for anerkendelse, motivation, kommunikation og translation.  
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Figur 7: Fokustrekanten (Egen figur) 
5.2 Kommuniker 
Kommuniker er den første handling vi gennemgår fra fokustrekanten. Formålet med afsnittet er at gøre 
handlingen relevant og brugbar for mellemlederne. Vi benytter hovedpointer fra teorien om Must-Win 
Battles, Otte-trinsprocessen og Rollemodellen som suppleres med udvalgt kommunikations- og 
translationsteori.  
Hvad skal mellemlederen have fokus på når strategien skal kommunikeres? For at mellemlederne kan 
kommunikerer visionen skal de først selv kunne forstå og tilegne sig den. Dernæst skal de kende 
målgruppens forudsætninger for at kunne målrette denne kommunikation. Til det er en interessentanalyse, 
en risikoanalyse og en kommunikationsplan gode værktøjer, da de tvinger mellemlederne til, på en 
struktureret måde, at arbejde med sine interessenter, i dette tilfælde målgruppen. Rollemodellen 
tydeliggør også, at kendskabet til målgruppen er vigtig for netop at målrette kommunikationen.  
Visionen skal formidles til medarbejderne så de kan se den forventelige fremtid, og at det er nødvendigt at 
arbejde efter den nye strategi. Det nye status quo skal altså præsenteres både ud fra en "hen til" 
tankegang, men også en "væk fra" tankegang (Mac & Ejlskov, 2009, s. 124). "Væk fra" tankegangen kan 
sammenlignes med Kotters fase 1 om at skabe en nødvendighed. I formidlingen er det vigtigt, at der skabes 
en organisatorisk sammenhæng fra topledelsen og ned til medarbejderne, hvilket i praksis betyder, at 
mellemlederens leder skal med, når strategien præsenteres for medarbejderne. Hvis det ikke sker på 
lederens initiativ skal mellemlederen selv efterspørge dette. Kommunikationen af visionen ser vi som en 
iterativ handling, hvilket også genfindes i kritikken af Kotters proces som et "One Shot Only". Visionen skal 
igen og igen formidles ud fra de nye forudsætninger medarbejderne har. Den proces som både 
mellemledere og medarbejdere skal igennem, skal afspejle den proces topledelsen har været igennem 
væsentligt tidligere, mens de udarbejdede strategien jf. Udviklingsfasen i tabel 3. Visionen tilpasses 
enheden som den "lille vision". Den lille vision skal omsættes til konkrete mål i afdelingskonteksten 
(Pjetursson, 2005). Set i relation til Rogers beslutningsproces (Figur 8) omhandler kommunikation af 
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visionen Rogers første fase om videnseksponering (Rogers, 2003). Det er her eksponeringen af viden om 
det nye og forståelsen af det nyes funktion sker. En forudsætning for, at mellemlederne kan kommunikere 
visionen er, at de har kendskab til den. Visionen skal være tilgængelig så de kan læse og forstå den, så de 
kan fortolke og konsekvensvurdere de strategiske mål i forhold til taktiske mål (von Platen-Hallermund & 
Meyer). 
 
Figur 8: Rogers beslutningsproces 
Translationsteori er en anden teoretisk tilgang mellemlederne kan have, når de skal formidle strategien til 
medarbejderne. Translationsteori er interessant i den forstand, at Røvik sætter den translationsteoretiske 
tankegang ind i et organisationsteoretisk perspektiv (Røvik, 2007). Ved at bruge translationsbegrebet 
mener Røvik, at organisationsideerne kan få et bedre afsæt og dermed en bedre mulighed for at blive 
materialiseret i den pågældende virksomhed jf. rutinefasen i tabel 3.  
Vi vurderer, at translationsteorien med fordel kan benyttes af mellemledere når strategien skal oversættes, 
implementeres og forankres i en organisation. Translationsteori supplerer den klassiske 
kommunikationsstrategi, og vi vurderer, at translationsteorien kan bidrage til at sikre, at strategien bliver 
oversat så den passer ind i en afdelingskontekst. Implementering af en strategi tager ofte udgangspunkt i 
Best Practice princippet, det som Røvik også kalder for dekontekstualisering. Hvilket oversat til denne 
kontekst betyder, at man tager udgangspunkt i en eksisterende Best Practice for eksempel Must-Win Battle 
teori, og anvender den i en anden virksomhed, altså en anden kontekst. Modernistiske organisationer har 
en tradition for at være rationelle og gøre brug af dekontekstualisering (Røvik, 2007). Det rationelle gør sig 
også gældende i Must-Win Battle teorien. Men det er måske i virkeligheden en rekontekstualisering der bør 
ske i forbindelse med implementeringen af en ny strategi? Med rekontekstualisering mener Røvik, at ideen 
bliver tilpasset og justeret til den nye kontekst (Røvik, 2007), også det, der af andre teoretikere, for 
eksampel Steen Hildebrandt kaldes for Next Practice (Hildebrandt, 2013). Det betyder, at mellemlederne 
kan gøre brug af en allerede eksisterende værktøjskasse og tilrette kommunikationsværktøjerne så 
formidlingen af visionen dækker medarbejdernes behov. 
En anden udfordring som Røvik peger på er italesættelse af den nye strategi6 (Røvik, 2007). Røvik skriver, at 
ledere nogle gange har den opfattelse, at det at vedtage og indføre en ny strategi nærmest er 
ensbetydende med, at den faktisk også bliver implementeret og materialiseret. Hverken Kotter, Killing et 
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 Røvik taler om den nye ide. I denne kontekst sætter vi lighedstegn mellem ide og strategi. 
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al., Røvik eller vi deler ledernes opfattelse, men vores erfaringer viser, at det ofte er den måde nye tiltag 
forvaltes.  
Vi mener, at mellemlederne kan styrkes i kommuniker-handlingen ved at overføre translationsteori til 
organisationskontekst og handlingen kan forstærkes yderligere ved at tænke klassiske 
projektledelsesværktøjer ind som en metode til at få en 360 graders vinkel på implementeringen. Værktøjer 
som interessentanalyse, kommunikationsplan og risikoanalyse er vigtige værktøjer, der kan styrke 
oversættelsesprocessen. På samme måde som mellemlederne skal kommunikere visionen til 
medarbejderne skal de også kommunikere konsekvenser ved at arbejde med strategien til medarbejderne. 
Mellemlederen har også en opgave med at kommunikere konsekvenserne op ad til topledelsen, når 
strategien skal implementeres i forhold til allokering af ressourcer og prioriteringer. Risikoanalysen er et 
godt redskab til at skabe overblik over de konsekvenser strategien medfører, da det giver mellemlederen 
de nødvendige forudsætninger for at handle proaktivt på mulige forhindringer.  
5.3 Motiver 
Motiver er anden handling vi gennemgår fra fokustrekanten. I dette afsnit tager vi udgangspunkt i teorien 
fra motivations- og acceptfasen som kan styrke mellemlederen i at motivere medarbejderne til at arbejde 
efter strategien. Vi anvender hovedpointer fra vores primær teori, men underbygger dem med anden 
relevant teori inden for feltet motivation.  
Hvad skal mellemlederne have fokus på når medarbejderne skal motiveres til at arbejde efter en ny 
strategi? Formålet med at have fokus på at motivere medarbejderne er, at mellemlederne skal hindre 
medarbejderne i at falde "tilbage til sumpen" som Killing et al. (2006, s. 19) omtaler det, fordi strategien 
udfordrer status quo: det daglige arbejde. Motivationen skal tage udgangspunkt i visionen hvis formål 
netop er at motivere medarbejderne (Kotter J. , I spidsen for forandringer, 1999; Killing, Malnight, & Keys, 
2006) til at arbejde hen mod det nye status quo. Visionen skal også vise den nye retning. 
Forandring kan skabe store følelsesmæssige omvæltninger hos medarbejderne (Weinberg, 1997) og derfor 
er det vigtigt, at mellemlederen har fokus på det i implementeringen af en ny strategi. Hvordan 
medarbejderne bliver påvirket eller reagerer på forandringen, kan ikke planlægges, men skal netop 
håndteres gennem påvirkning (Dahl & Juhl, 2009). Vel at mærke en gensidig påvirkning gennem dialog 
(Killing, Malnight, & Keys, 2006). Når det gamle status quo bliver udfordret af et nyt, sker der en påvirkning 
af medarbejderne som alle medarbejdere kommer igennem. Også mellemlederne kommer igennem denne 
påvirkning. Satirs forandringsmodel (Weinberg, 1997) går i korte træk ud på, at når det gamle status quo 
bliver udfordret, i dette tilfælde af en ny strategi, vil medarbejderne efterfølgende opleve en kaosfase med 
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modstand (se Figur 9). I denne kaosfase vil medarbejdernes effektivitet dale og der kan være mange 
følelsesmæssige påvirkninger hos medarbejderne. Når medarbejderne har accepteret den nye måde at 
arbejde på, slutter kaosfasen og integration- og øvelsesfasen begynder. Her arbejder man stille og roligt 
efter den nye strategi, og efterhånden stiger effektiviteten i takt med, at medarbejderne bliver fortrolige 
med den nye strategi og efterhånden bliver det nye status quo det helt normale. Denne proces gennemgår 
mellemlederne også. 
I kaosfasen vil der opstå modstand mod forandringen, og det er vigtigt, at mellemlederen får identificeret 
og håndteret modstanden. Modstanden behøver ikke kun at være negativt, men skal ses som et udtryk for, 
at medarbejdere bliver udfordret på deres egne arbejdsområder. Modstanden kan være konstruktiv og det 
er vigtigt, at mellemlederen går i dialog med medarbejderne om denne modstand. Det kan mellemlederne 
gøre ved at "åbne sluserne" så medarbejderne kan tale "frit fra leveren" om det de oplever omkring den 
nye strategi. Dette forudsætter et trygt miljø, hvor medarbejderne tør ytre sig i forhold til strategien. Det er 
vigtigt, at mellemlederen er i dialog med sine medarbejdere om strategien for at håndtere den 
følelsesmæssige side af implementeringen som Killing et al. taler om. 
 
Figur 9: Satirs Forandringsmodel (Egen figur) 
Formålet med opmærksomheden på det følelsesmæssige spor i forandringsprocessen er at imødekomme 
medarbejdernes behov, og at de føler, at deres behov bliver opfyldt eller i det mindste bliver anerkendt. 
Selvom Satirs forandringsmodel udelukkende går på individets rejse gennem forandringen, er det vigtigt at 
have hele gruppen for øje. Rollemodellen beskriver vigtigheden af at kende sin målgruppes behov for 
netop, at de kan blive hørt og om nødvendigt indfriet. Anerkendelsen af det følelsesmæssige behov hos 
medarbejderne er et vigtigt perspektiv for mellemlederen i forandringsprocessen. Honneth arbejder ud fra 
anerkendelse i tre forskellige sfærer (Honneth, 2012 ). En familie / personligsfære, en arbejdsmæssig eller 
solidarisk sfære og en retlig / borgermæssigsfære, hvor den arbejdsmæssige eller solidariske sfære er mest 
interessant i forhold til motivationen af medarbejderne. 
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Noget af det der kan påvirke medarbejdernes accept af strategien, er at gøre strategien til en del af den 
daglige drift. Det er en iterativ øvelse mellem det, at holdningen til strategien påvirkes gennem hyppig brug 
og den effekt medarbejderne kan se af at arbejde efter strategien (Cooper & Zmud, 1990). Medarbejdernes 
holdning til og intention om at arbejde efter den nye strategi, påvirker, hvor hyppigt medarbejderne vil 
arbejde på den nye måde fremfor at fastholde den gamle arbejdsmetode. Her er det igen vigtigt, at 
mellemlederen kender målgruppen. Kendskabet øges gemme dialog med medarbejderne omkring deres 
holdning til strategien. Det er i øvelses- og integrationsfasen (jf. Satir forandringsmodel Figur 9), at 
medarbejderne øver de nye metoder og integrerer dem i det daglige arbejde. Derved øges hyppigheden af 
brugen af de nye metoder. Jo mere medarbejderne øver og de nye metoder bliver integreret i hverdagen, 
des mere øger det troen på effekten af strategien. Her kan fejringen af de små sejre også påvirke troen på, 
at de nye arbejdsmetoder har effekt (Kotter J. , I spidsen for forandringer, 1999; Killing, Malnight, & Keys, 
2006). 
Ikke alle medarbejdere gennemgår faserne i Satirs forandringsmodel lige hurtigt. Tempoet vil være 
forskelligt fra person til person. For at forstå det, henter vi viden i Rogers ibrugtagningsteori (Figur 10), om 
hvordan noget nyt tages i brug (Rogers, 2003). Rogers inddeler ibrugtagerne i de innovative, de tidlige 
ibrugtagere, den tidlige majoritet, den sene majoritet og (efter)-nølerne. Ifølge Rogers vil en mindre del 
altså tage strategien til sig forholdsvis hurtigt, mens en større del vil tage den til sig efterhånden. Denne 
viden vil hjælpe mellemlederen til at bruge de medarbejdere som er tidlige ibrugtagere som en slags nær 
koalition som forbillede for andre medarbejdere. Rollemodellen kalder denne gruppe for igangsættere og 
Killing et al. for uformelle opinionsdannere. Lidt populært vil de hurtige kunne hjælpe de langsomme. 
Mellemlederen kan altså med inspiration i Kotters trin 2 skabe en nær koalition af medarbejdere som 
hurtigt ser brugbarheden af den nye strategi. Interessentanalysen vil kunne hjælpe mellemlederen til at 
identificere disse tidlige ibrugtagere. Ved at være bevidst om Rogers ibrugtagningsteori kan mellemlederne 
bedre fastslå udgangspunktet for forandringen. 
 
Figur 10: Rogers Ibrugtagning (Egen figur) 
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Ud over Cooper og Zmuds teori om, hvad der påvirker troen på brugbarheden, mener vi også, at 
anerkendelse kan være med til at påvirke ibrugtagningen og accepten af den nye strategi. Her kan 
appreciative inquiry teorien og tankegangen hjælpe. Grundtanken i Appreciative Inquiry er gennem 
medarbejderinddragelse at skabe et fremtidsperspektiv som er mere attraktivt end den nuværende 
situation (Mac & Ejlskov, 2009; Strøier, 2011). Fremtidsbilledet er tegnet ud fra visionen. Der er altså tale 
om motivation "hen til" noget andet og bedre end det nuværende. Dette stå i kontrast til Kotters trin 1, 
hvor der er tale om at motivere "væk fra" en brændende platform.  
Cooperrider og Srivastvas skrev i 1987 en opsigtsvækkende artikel omkring aktionsbaseret forskning, hvor 
de påpeger, at udgangspunktet tidligere har været at fokuserer og belyse problemer i organisationer. Men 
det opsigtsvækkende var, at de nu tog udgangspunkt i det der lykkedes. Altså en helt anden positiv tilgang 
til organisationer end tidligere, det man kalder Appreciative Inquiry (Strøier, 2011). I en verden, hvor 
forandringer sker hurtigere og mere komplekst mener Strøier, at man netop kan komme langt med 
Appreciative Inquiry. Mellemlederne skal derfor konstant have fokus på involverende meningsskabende 
processer (Strøier, 2011). At arbejde ud fra dette fokus kan være med til at skabe mere energi for de 
involverede og kan hjælpe med større involvering (Mac & Ejlskov, 2009), og involvering er netop en 
forudsætning for at få medarbejderne til at tage nye mål og ny strategi helhjertet til sig (Pjetursson, 2005). 
Mellemlederne kan altså skabe engagement hos medarbejderne ved netop at have et anerkendende fokus 
og involvere medarbejderne i meningsskabende processer omkring strategien. 
Amabile (1998) identificerer to former for motivation: den indre og den ydre motivation. Meget af 
ovenstående falder i kategorien indre motivation, og det er vigtigt, at mellemlederen har fokus på at øge 
den indre motivation. For at sikre den ønskede adfærd, kan den ydre motivation for eksempel øges via 
belønningssystemer og KPI’er. Både Killing et al., Kotter og Rollemodellen beskriver, hvordan belønning er 
en mulighed for at sikre en adfærd som er i overensstemmelse med den nye strategi. Mellemlederen kan 
altså styrke implementeringen ved både at understøtte den ydre og den indre motivation hos 
medarbejderne. 
5.4 Eksekver 
Eksekver er den tredje og sidste handling i vores fokustrekant. Her skal arbejdet udføres og frugterne af 
Kommuniker og Motiver handlingerne skal høstes. Eksekvere kommer af det latinske "exsequi" som 
betyder at "udføre", helt ordret betyder det "at følge efter" (Den danske ordbog). Egentlig kunne dette 
afsnit være meget kort, fordi eksekver blot handler om at gøre det som vi har skrevet i "Kommuniker" og 
"Motiver" handlingerne. Formålet med eksekver er at synliggøre fremdriften på strategien og på de enkelte 
Must-Win Battles. Sagt kort er det strategien, der bliver udført, det betyder, at der skal være nogle 
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konkrete handlinger bag strategien som kan udføres. Ved at strategien kan udføres, øger det fokus på 
strategien og på de resultater, som følger efter. Det kan styrke mellemlederne i implementeringen, fordi 
medarbejderne begynder at tro på, at strategien har en effekt. Men der skal også være fokus på de 
hindringer som ligger i vejen for, at strategien kan udføres jf. Kotters fase 5. Forudsætningen for, at 
strategien kan udføres, er, at der er en vision, som medarbejderne kan arbejde hen imod, ved at udføre 
nogle konkrete og specifikke handlinger der understøtter visionen jf. Kotters fase 3. 
Hvad skal mellemlederen have fokus på når han skal eksekverer en strategi? Både Killing et al. og Kotter 
taler om at integrere strategien i den daglige drift ved at nedbryde strategien og omformulere den i 
taktiske mål som kan operationaliseres. Derved skabes der en sammenhæng, og den kan være med til, at 
strategien bliver nærværende og relevant for medarbejderne (von Platen-Hallermund & Meyer). 
Udfordringen omkring implementeringen af strategien, er at integrere strategiarbejdet i den daglige drift, 
hvis implementeringen og den daglige drift opfattes som to uafhængige opgaver. Mellemlederen kan 
derfor styrkes i implementeringen af strategien ved at integrere de strategiske mål i den daglige drift 
gennem nedbrydning, handlingsplaner, delmål og opfølgning.  
Det betyder, at strategien skal brydes ned i omsættelige delmål som medarbejderne kan arbejde efter. Når 
de enkelte Must-Win Battles bliver konkrete og specifikke vil de lettere kunne nedbrydes til omsættelige 
mål. Det vil også hjælpe til at synligøre de direkte konsekvenser af strategien. Når der skal eksekveres er 
alle roller i Rollemodelen i spil, for eksempel er det forandringslederen, der laver nedbrydning gennem 
konkrete handlingsplaner. Når de enkelte Must-Win Battles bliver konkrete og specifikke gennem 
nedbrydningen, bliver opfølgningen lettere og fremdrift (eller mangle på sammen) mere synlig. Det kan 
styrke mellemlederne i implementeringen at definere delmål og fejre de kortsigtede sejre når 
medarbejderne har nået dem. Delmål skal defineres så de er specifikke (så medarbejderne ved, hvad de 
skal), målbare (så fremdrift kan synliggøres), accepteret (så der er accept fra forandringsejer og andre 
relevante interessenter), realistiske og tidsbestemte (så de kan fejres på den korte bane). Når strategien er 
konkret og specifik gennem handlingsplaner og delmål, kan opfølgningen fra forandringsejerens side ske 
gennem efterspørgsel af resultater. Mellemlederen og medarbejderne ved, hvad der skal leveres, hvornår. 
Det betyder også, at forandringslederen og igangsættere løbende kan gives feedback, hvis delmål ikke nås 
og lave de nødvendige korrektioner. En konkret kommunikationsplan vil hjælpe til at følge op på, at 
visionen kommunikeres og prioriteres som den er tænkt jf. Kotters trin 4. 
Et andet fokusområde som er vigtig i forbindelse med eksekver, er prioriteringen. Forandringsejer skal 
prioriterer de fornødne ressourcer (jf. Kotters trin 2 og Rollemodellen), og udvikling af medarbejdernes 
kompetencer skal prioriteres, hvis det er en forudsætning for, at handlingsplaner kan udføres og mål nås (jf. 
 Marlene Kløverpris • Hans Jacob Nejsum Clausen • Masterafhandling • 34 
Kotters trin 5). Prioriteringen vil også afhjælpe et stort ressourcetræk på nøglemedarbejdere. En 
risikoanalyse hjælper til at understøtte den prioritering, der skal foretages, fordi de kritiske områder i 
forhold til implementeringen af strategien synliggøres. 
6 Analyse 
Formålet med analysen er at få et indblik i, hvordan mellemlederne kan styrkes i implementeringen af en 
Must-Win Battle strategi, for derigennem at kunne danne vores eget helhedsbillede og herigennem få en 
ny forforståelse, som vi kan bidrage med til feltet. Analysen sker på baggrund af de fem interviews vi har 
foretaget samt 27 besvarelser7 af det elektroniske spørgeskema. Analysen indledes med et afsnit, hvis 
formål er at afdække mellemledernes kendskab til den konkrete strategi i virksomhederne og deres 
kendskab til Must-Win Battle teorien, fordi dette kendskab kan være en af hovednøglerne til en succesfuld 
implementering. I diskussionsafsnittet sammenholder vi mellemledernes kendskab til strategien med Must-
Win Battle teorien, og herefter en delkonklusion.  
Den resterende del af analyse er struktureret ud fra fokustrekanten. Lige som det førnævnte Must-Win 
Battle afsnit indleder vi hvert af de tre afsnit med udvalgte citater fra empirien. Inspireret af Kvale og 
Brinkmann (2011) diskuterer vi under hvert afsnit vores empiri mod vores teori for derefter at skrive en 
delkonklusion for det pågældende afsnit. Delkonklusionerne trækker tråde til den endelige konklusion.  
6.1 Kendskab til Must-Win Battle teorien og strategien 
Problemstillingens omdrejningspunkt er mellemledernes implementering af en Must-Win Battle strategi. Vi 
finder det derfor nødvendigt at foretage en analyse af mellemledernes kendskab til Must-Win Battle 
strategien, dels som teori og dels som konkret strategi for de to casevirksomheder. Selvom Must-Win Battle 
teorien primært henvender sig til topledelsen, vurderer vi, at dele af Must-Win Battle teorien med fordel 
kan oversættes og bruges af mellemlederne, fordi det muligvis kan styrke mellemlederne i 
implementeringen af strategien. 
Blandt de fem mellemledere vi har interviewet, er der ingen, der kender til teorien bag Must-Win Battle. Til 
spørgsmålet "Hvilken kendskab har du til Must-Win Battle som strategi?" svarer alle interviewpersoner 
enstemmigt "ikke noget". De fem mellemledere har alle fået Must-Win Battle strategien præsenteret af en 
overordnet leder. Den ene virksomhed har fem Must-Win Battles (Bilag 11) som hver er nedbrudt i mellem 
to til fem strategiske tiltag. Hverken de fem overordnede Battles eller de strategiske tiltag er udformet med 
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 Skemaet blev udsendt til 31 mellemledere hvilket giver en svarprocent på over 87 %. En mellemleder besvarede ikke 
alle spørgsmål hvilket betyder kun 26 svar på nogle spørgsmål. 
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SMARTe mål. Den anden virksomhed har ni8 Must-Win Battles (Bilag 12). Efterfølgende er der kommet 
yderligere tre Battles til, så der nu eksisterer 12, hvoraf enkelte er sat på hold (Bilag 9, D2 6:02). Cirka 
halvdelen af de Battles som kan ses i bilag 12 er målbare. Ifølge bilag 12 s. 5 blev der i 2012 udarbejdet 
handlingsplaner og detaljerede planer for hver enkelt Must-Win Battle. Der er altså ikke kendskab til Must-
Win Battle teorien blandt mellemlederne i de to virksomheder, ligesom vi kan konstatere, at 
virksomhedernes Must-Win Battles ikke modsvare de krav teorien har til en god Must-Win Battle. 
Når vi i spørgeskemaet beder mellemlederne om: "Beskriv kort med dine egne ord hvad Must-Win Battle 
strategien går ud på i [virksomheden]" får vi blandt andet følgende svar (Bilag 13 s. 4): 
Virksomhed 1 Virksomhed 2 
"at have et mindre antal projekter / nye tiltag, der skaber 
mere værdi for færre penge" 
"Det går ud på at give kunden en oplevelse de ikke 
forventer" 
"MWB […] handler om 15 områder, der skal "vindes" for 
at strategien lykkes. Som er, at organisationen skal skabe 
værdi på 4 områder; marked, kunder, salg og 
omkostninger. Det er nødvendigt, idet vi er "truet" både 
kommercielt og på omkostninger" 
"Det består at 12 initiativer som jeg ikke kan huske" 
"Er ikke klar over om de stadig gælder - er usikker på om 
de tidligere Must-Win Battles stadig er aktuelle" 
"Must-Win […] er strategiske målepunkter som skal sikre 
fortsat vækst, omsætning samt fortsat god trivsel" 
"Vi har identificeret de strategiske tiltag/battles som skal 
sikre at [virksomheden] når sine finansielle mål for 
perioden 2013-2015" 
Tabel 4: Must-Win Battle strategi (Egen tabel) 
Der er således ikke nogle ensartede svar fra mellemlederne, hvilket kan gøre det udfordrende for dem at 
kommunikere en ensartet strategi videre ned i organisationen. Det kommer vi ind på i Kommuniker-
afsnittet. 
Mellemlederne skal kunne bane vejen for deres medarbejdere, og det er derfor relevant at kende til deres 
holdning til strategien, herunder fordele og ulemper. Følgende citater giver et repræsentativt billede af 
mellemledernes holdning. Alle fem mellemledere fortæller, at Must-Win Battle strategien skaber fokus på 
de områder, der skal prioriteres, hvilket fremgår af følgende citater: "Jeg synes det er vigtigt at den skaber 
fokus […] i stedet for at sige at alt er vigtigt, så kan man sige at nogle bestemte ting er vigtigere, og nogle 
bestemte ting fokuserer vi på i en periode" (Bilag 9, T1 0:47). "Det er et rigtig godt overblik men der er også 
nogle ulemper og risici ved at køre så mange af sted på en gang" (Bilag 9, D1 02:38). Mellemlederne er altså 
positivt indstillet overfor strategien og det fokus den skaber.  
                                                          
8
 Vi har adgang til ni Must-Win Battles, men i empirien nævnes både 12 og 15 Must-Win Battles. 
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I to interviews nævner mellemlederne antallet af Must-Win Battles som en ulempe for implementeringen: 
"Ulemperne er [at] der har været for mange og det betyder at det har været svært for mig at nå det hele. 
At deltage i alle Must-Win Battles, både fysisk men også mentalt" (Bilag 9, D2 03:50). Den anden 
interviewperson siger: "Ulempen kan være at når man smider 12 Must-Win Battles på bordet som vi har 
gjort her, så får vi ikke tid til det" (Bilag 9, D1 01:20). Også i spørgeskemaet er angivet udfordringer med 
mange Must-Win Battles: "Vi kan i perioder udfordres i forhold til mwb som er valgt, når disse snubler over 
hinanden i en travl periode. Her kan det være svært at have flere mwb med '1. prioritet'." (Bilag 13 s 21). En 
anden ulempe de nævner, er den manglende nedbrydning og målbarhed: "Hvis de [Must-Win Battles] ikke 
bliver nedbrudt, så bliver de stadig for overordnet" (Bilag 9, T2 04:15). En anden mellemleder nævner, at 
Battles ikke er målbare: "Er strategien […] målbar? Nej, og det er måske svagheden at den ikke er sat op på 
et meget specifikt target" (Bilag 9,T1 02:10). Det er altså nogle forskellige ulemper mellemlederne i de to 
virksomhed nævner, men fælles for dem er, at de kunne være undgået, hvis de enkelte Must-Win Battles 
var defineret i henhold til, hvad Must-Win Battle teorien foreskriver.  
Vi vil gerne kende sammenhængen mellem mellemledernes daglige arbejde og strategien, da det også kan 
give en indikation af, om mellemlederne er motiverede til at gå forrest for den nye strategi. Når vi spørger 
mellemlederne konkret til Must-Win Battle strategien i deres virksomhed er 74 % enig eller meget enig i, at 
der er en klar sammenhæng mellem det daglige arbejde og Must-Win Battle strategien. Og mellemlederne 
ser også en effekt af strategien. 82 % er uenige eller meget uenige i, at der ingen effekt er af Must-Win 
Battles. Og de faktisk ret enige om den opfattelse, i det spredningen9 i svarene kun ligger på 0,58. Til trods 
for det er de mere uenige om, om der er god fremdrift på størstedelen af de forskellige Must-Win Battles. 
Her er spredningen på 0,92. Spredningen bruger vi netop til at sige noget om ensartetheden i de afgivne 
resultater. Jo større spredning, jo mere spredt er svarene og dermed er uenigheden større. Jo mindre 
spredning, jo tættere er resultaterne og dermed er der større enighed om det afgivne resultat. 
Om Must-Win Battle i virksomheden Gns.
10
 Sprd.
9
 Meget 
uenig 
Uenig Delvis 
enig 
Enig Meget 
Enig 
Der er god fremdrift på størstedelen af de 
forskellige Must-Win Battles 
3,2 0,92 1 4 13 7 2 
Der er ingen effekt af Must-Win Battle strategien 2,1 0,58 3 18 6   
Jeg ser en klar sammenhæng mellem mit daglige 
arbejde og Must-Win Battle strategien 
4,0 0,76   7 12 8 
Must-Win Battle strategien er svær at påvirke 2,5 0,94 3 13 6 5  
                                                          
9
 Vi bruger standardafvigelsen til at angive spredningen i besvarelserne for at kvalificere gennemsnittet. Vi bruger 
ordet spredning da det er mere sigende for det vi udtrykker ved standardafvigelsen. 
10
 Gennemsnittet er beregnet på baggrund af, at svarmulighederne er omregnet til en 1 til 5 skala. Meget uenig=1, 
Meget enig=5  
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Tabel 5: Om MWB i virksomheden (Egen tabel) 
En anden måde at finde ud af, hvordan mellemlederne kan styrkes i implementeringen af en Must-Win 
Battle strategi, er at kende deres roller og ansvar i forbindelse med implementeringen af strategien. Alle 
mellemlederne i de kvalitative interviews svarer, at de ser sig selv om en mellemting mellem 
forandringsleder og igangsætter, men med hovedvægt på forandringsleder. En mellemleder kommer med 
følgende udsagn: "Det er faktisk lidt en fælde det der med, at man har opdelt Battles i en til marked, en til 
kundeservice osv […] Det bliver meget, jamen så har du jo ansvaret for[…] Men i virkeligheden så har man 
jo brug for, at det som er markedsbattle, at den sker i et samarbejde mellem IT og marked og service, og 
hele flokken" (Bilag 9, T1 16:38). "Man skaber egentlig en siloting, fordi man siger, den der Must-Win Battle 
det er dit ansvar", (Bilag 9, T1 17:27). "Hvis du har en rigtig god Must-Win Battle så bør den nemlig samle 
folk på tværs af siloerne" (Bilag 9, T1 18:00). Følgende udsagn er fra en anden mellemleder i samme 
organisation: "Jeg synes det [at man ikke arbejder så meget på tværs i organisationen] fungerer fint, fordi 
alle kan ikke arbejde med alt" (Bilag 9, T2 5:00). 
Ser vi hvad de svarer i spørgeskemaet omkring roller og ansvar scorer de deres eget ansvar forholdsvist højt 
(3,9), men der er dog 11 % som er uenig eller meget uenig om deres ansvar og tæller vi de mellemledere 
med som kun er delvis enig, er det 33 % som ikke tydelig kender eget ansvar omkring implementeringen af 
strategien. Desuden angiver de, at der er god opbakning fra ledere over dem til forandringer i forbindelse 
med strategien. De er i hvert fald ret enige om at score udsagnet "Ledere over mig bakker ikke op om de 
forandringer Must-Win Battle medfører" lavt (2,5), men de er uenige (spredning 1,17) om egen leders 
forventning i forhold til implementeringen til trods for, at de scorer den højt (3,5).  
 
Udsagn Gns. Sprd. Meget 
uenig 
Uenig Delvis 
enig 
Enig Meget 
Enig 
Jeg ved hvilket ansvar jeg har i forhold til 
implementeringen af Must-Win Battle strategien 
3,9 1,10 1 2 6 9 9 
Ledere over mig bakker ikke op om de 
forandringer Must-Win Battle medfører 
2,5 0,89 3 12 8 4  
Jeg ved hvad min leder forventer af mig i forhold 
til implementering af strategien 
3,5 1,17 2 3 7 9 5 
Tabel 6: Roller og ansvar (Egen tabel) 
Der er altså ikke enighed om, hvorvidt siloarbejde er positivt eller negativt, men vi kan blot konstatere, at 
siloarbejde går imod Must-Win Battle teorien. Vi kan også konstatere, at nogle mellemledere ikke er helt 
klare på deres rolle i implementeringen af den nye strategi. Det undrer os, at mellemlederne scorer 
opbakning fra leder over mig højt, mens spredningen er meget bred til spørgsmålet om leders forventning. 
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Et centralt fokus i Must-Win Battle teorien er det følelsesmæssige og intellektuelle spor. Mellemlederne 
oplever i højere grad fokus på det intellektuelle og faktuelle spor end de gør på det følelsesmæssige spor. 
En mellemleder udtaler lige frem: "Der er ikke nok fokus på det psykiske arbejdsmiljø" (Bilag 13 s 67). Selv 
om fokus på de faktuelle områder scores højere (3,2) end fokus på det følelsesmæssige område (2,7) kan 
fokus stadig øges på fakta, tal og KPI'er. Det viser uenigheden i svarene da spredningen er forholdsvis stor 
(1,05). Men fokus på det følelsesmæssige spor er ikke tilstrækkeligt da 38 % er uenige eller meget uenige 
omkring det eksisterende fokus. Tæller vi de mellemledere med som kun er delvis enige er vi oppe på 73 % 
som ikke mener, at fokus på det følelsesmæssige spor er tilstrækkeligt. 
Udsagn Gns Sprd. Meget 
uenig 
Uenig Delvis 
enig 
Enig Meget 
Enig 
Jeg oplever tilstrækkeligt fokus på den faktuelle side 
af implementeringen af Must-Win Battle strategien 
(Fakta, tal, KPI'ere, kr, salg etc.) 
3,2 1,05 2 3 13 5 3 
Jeg oplever tilstrækkeligt fokus på den 
følelsesmæssige side af implementeringen af Must-
Win Battle strategien (utryghed, begejstring, frygt 
etc. hos medarbejdere) 
2,7 1,15 5 5 9 6 1 
Tabel 7: De to spor (Egen tabel) 
6.1.1 Diskussion af Kendskab til Must-Win Battle-afsnittet  
I diskussionsafsnittet bringer vi Must-Win Battle teorien og Rollemodellen i spil. Til Must-Win Battle 
strategien er der et teoretisk fundament og en metode til at implementere strategien. Vi vurderer ikke, at 
mellemlederne skal kende hele Must-Win Battle teorien, da det bør være forankret i topledelsen, men 
implementeringsrejsen, som teorien foreskriver, kan muligvis være en af nøglerne til at styrke 
mellemlederne. Hvis mellemlederne kender til hovedbudskaberne i Must-Win Battle teorien ved de også, 
hvilke forudsætninger der skal være for, at implementeringen bliver succesfuld, ligesom det kan hjælpe 
dem til at efterspørge nogle handlinger opadtil, for eksempel prioriteringer, ressourcer og fokus. Must-Win 
Battle har fokus på såvel det følelsesmæssige aspekt som det intellektuelle aspekt. Hvis mellemlederne 
eksplicit bliver introduceret for disse fokusområder, vurderer vi, at det vil styrke mellemledernes 
bevidsthed om den forandringsrejse en ny strategi er. For at forhindre, at forandringsrejsen taber 
momentum i den daglige drift, kan der for eksempel opstilles nogle KPI’er for rejsen, se afsnit 5.4 Eksekver. 
Det er nok primært den følelsesmæssige rejse der mangler KPI’er, da den intellektuelle rejse er mere 
rationel, og deraf oplagt mere målbar.  
Interviewpersonerne svarer enstemmigt, at de ikke kender Must-Win Battle teorien, hvilket vi vurderer, gør 
det svært for mellemlederne at eksekvere den følelsesmæssige og intellektuelle rejse Killing et al. lægger 
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op til. Det bliver i stedet ad hoc, og op til den enkelte mellemleder, hvordan og hvornår strategien sættes 
på dagsordenen i hverdagen.  
Mellemlederne er som udgangspunkt positivt indstillet overfor strategien, hvilket er et godt udgangspunkt 
for at være igangsætter. For at de kan være igangsættere skal de være bevidste om den rolle og det ansvar 
der ligger heri, det vil blandt andet sige opfølgning på fremdriften, og netop sikre at forandringen bliver en 
del af hverdagen.  
Da Killing et al., udover kaskade kommunikation, ikke nævner mellemlederne i sin Must-Win Battle teori er 
det udfordrende at udlede noget direkte til mellemlederne, men vi vurderer, at kendskabet til rejsen, kan 
gøre mellemlederne bevidste om, at der i den følelsesmæssige del af rejsen skal være fokus på de bløde 
værdier, og med de bløde værdier forstår vi fokus på motivation, herunder anerkendelse og 
forandringsledelse. Killing et al. taler om uformelle opinionsdannere, dette er jo ikke nødvendigvis 
mellemlederne, men mellemlederne kan være med til at udpege disse opinionsdannere, som på en uformel 
måde kan gå i dialog med det som Killing et al. kalder for rygtebørsen (Killing, Malnight, & Keys, 2006).  
Mellemlederne fremhæver, at en af strategiens fordele er, at den via de udvalgte Must-Win Battles skaber 
fokus på strategien, men at for mange Must-Win Battles, altså mere end de tre til fem Must-Win Battles 
som teorien anbefaler, kan have en negativ indflydelse på fokus. Det kan også være en ulempe at knytte en 
Must-Win Battle til hver sin afdeling, fordi det kan hæmme det tværorganisatoriske samarbejde med fokus 
på markedet. På den anden side mener mellemlederne, at det kan være en fordel, fordi alle ikke kan 
arbejde med alle områder. I Must-Win Battle teorien, lægger Killing et al. op til, at siloer skal nedbrydes og 
der skal arbejdes på tværs af organisationen og derfor kan silotankegangen give udfordringer når 
topledelsen skal fungerer som et team, da der kan være forskellige interesser på spil. Det kan påvirke 
mellemlederne i forhold til prioriteringer, ressourcer og fokus. 
Derudover skriver Killing et al. også, at en Must-Win Battle skal være konkret og specifik, hvilket kun få 
Must-Win Battles lever op til i de to virksomheder. Det kan styrke mellemlederens implementering hvis det 
var overholdt netop, fordi de så var konkrete og specifikke.  
6.1.2 Delkonklusion af kendskab til Must-Win Battle-afsnittet 
Vi har fravalgt at foretage en decideret analyse af de enkelte Must-Win Battles i de to organisationer, men 
vi kan konkludere, at den ene organisation har mere end dobbelt så mange Must-Win Battles som teorien 
foreskriver, begge organisationer har flere Battles som ikke er konkrete og specifikke, og mellemlederne 
har aldrig hørt om den rejse som Must-Win Battle teorien lægger op til, desuden er der ikke tilstrækkeligt 
fokus på tværorganisatorisk samarbejde. Vi kan konkludere, at mellemlederne ser Must-Win Battle som en 
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mulighed for at holde fokus samt at de er positivt indstillet overfor strategien, og det er med til at styrke 
mellemlederne i implementeringen af strategien, men det er væsentligt at italesætte mellemledernes rolle 
som igangsættere, og få dem til at indgå i en koalition for at går foran i implementeringen i hverdagen.  
6.2 Kommunikér 
Den videre analyse tager udgangspunkt i vores fokustrekant. Kommuniker er som nævnt i teoriafsnittet den 
første af tre handlinger i trekanten. Til at styrke mellemlederne i at kommunikere forstår vi planlægningen 
af kommunikationen, oversættelse til en ny kontekst og kommunikation gennem italesættelse af 
strategien, alt sammen med udgangspunkt i mellemlederens rolle. Kommunikation er den korteste vej 
mellem to individer, men ofte det en nedprioriteret handling (Røvik, 2007). Ved at sætte fokus på 
kommuniker i forbindelse med mellemledernes implementering af strategien, ønsker vi at anerkende 
vigtigheden af, at handlingen udføres. Afsnittet har følgende struktur: En analyse af vores empiri fra 
interviews og spørgeskema, et diskussionsafsnit og en delkonklusion.  
En forudsætning for at kunne italesætte strategien er, at mellemlederne rent faktisk kan læse og forstå 
strategien, og jf. afsnit 6.1 "Kendskab til Must-Win Battle teorien og strategien" (s. 34) om, hvor 
mellemlederne finder information om strategien, kan vi være usikre på, hvad de egentlig formidler til 
medarbejderne, når der er så mange usikre svar på, hvor de selv finder information om strategien. Når vi 
spørger mellemlederne om deres medarbejdere ved, hvor de finder information om strategien score de det 
relativt lavt, hvilket stemmer fint overens med mellemledernes egen usikkerhed. Dog svare 23 % af 
mellemlederne enig eller meget enig til dette spørgsmål, og ser vi på, hvad de 23 % svarede på spørgsmålet 
"Hvor finder du information om strategien?" svarer de alle intern ledelseskommunikation som 
"Præsentationer fra ledelsesmøder", "I mails fra [direktøren], sendt til ledergruppen, efter de er 
præsenteret", "mødereferater fra [direktøren]" (Bilag 13 s. 6). De henter altså information fra kilder som 
umiddelbart ikke er tilgængelig for medarbejderne.  
Udsagn Gns. Sprd. Meget 
uenig 
Uenig Delvis 
enig 
Enig Meget 
Enig 
Mine medarbejdere ved hvor de skal finde 
information om strategien 
2,65 1,13 5 6 9 5 1 
Tabel 8: Information (Egen tabel) 
Når det er vigtigt at italesætte strategien skyldes det blandt andet, at det skal være med til at sætte retning 
på og skabe en fællesskabsfølelse omkring den rejse virksomheden er i gang med. En mellemleder udtaler: 
"[Must-Win Battle] er meget mere kommunikerbart, det er nemmere at få folk med, både på mit niveau og 
på niveauet længere nede, for vi kan tale om at vi har en ambition om at gøre det her" (Bilag 9, T1 01:27). 
En leder opfatter altså Must-Win Battle strategien som nem at kommunikere ud fra, og det støttes op af de 
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andre ledere. De skal også kommunikere til medarbejderne, hvorfor ledelsen gør som den gør, og det er 
ikke altid det der sker: "at mine medarbejdere også får indblik i hvorfor vi i ledelsen gør som vi gør" (Bilag 
13, s. 25). En anden grund til, at det er vigtigt er, at det kan hjælpe medarbejderne til at forstå strategien og 
øve indflydelse, samt at skabe sammenhæng til deres mål: "MWB er blevet italesat i min afdeling, da det er 
vigtigt med kendskab og hvor vi kan have indflydelse og se værdien af dem." (Bilag 13, s. 25) 
"Kommunikerer med høj frekvens hvorledes deres personlige mål hænger sammen med Must-Win Battles." 
(Bilag 13, s. 53).  
Når vi ser på, hvordan mellemlederne kommunikerer strategien til deres medarbejdere svarer langt 
hovedparten, at de formidler det mundtligt i forbindelse med møder med hele teamet, dele af teamet eller 
1 til 1 møder med medarbejderne. Der sker altså en formidling i situationer, hvor der kan være en dialog 
omkring strategien. Kun en enkelt nævner e-mail som kommunikationsform, en anden nævner, at 
strategien er hængt op på en væg, og kun en fortæller, at han/hun har inddraget toplederen i formidlingen 
til teamet (Bilag 13, s. 55), det vil sige kaskadevis kommunikation. I et interview udtaler en mellemleder: 
"Jeg har teammøder en gang om måneden. Og jeg har et fast punkt der hedder strategi." Og spørger vi ind 
til om det er på eget initiativ, svarer han/hun: "Ja, det er ikke sikkert det er noget der også sker i de andre 
teams" (Bilag 9, T2 11:10). Der er således en bred tilgang til, hvorledes italesættelse af strategien sker. 
"Man skal italesætte det meget mere. Det er ikke fra TMG11 eller på vores SMG12 ret tit at strategien bliver 
nævnt mere" (Bilag 9, T2 10:19). Udfordringen med at kommunikationen ikke flyder fra topledelsen er at 
det netop er op til mellemlederen selv: "For at sikre italesættelse og fokus er op til den enkelte 
mellemleder (Bilag 9, T2 12:25). Men mellemlederne kommer selv med løsningsforslag til italesættelse idet 
interviewpersonerne fører strategikommunikationen videre og siger:  
Citater om strategikommunikation 
"Man kan gøre den [strategien] som ramme for al sin kommunikation" (Bilag 9, T1 24:47).  
"Man bør strukturere al sin kommunikation ud fra de her battles" (Bilag 9, T1 25:26). 
"Hver eneste gang vi holder fællesmøder i virksomheden burde den der slide [med MWB strategien] jo være nr. 1, 
status på de her MWB er…"(Bilag 9, T1 24:08). 
"for at gør det [implementeringen af strategien] bedre er det noget med kommunikation" (Bilag 9, D2 11:26). 
Tabel 9: Strategikommunikation (Egen tabel) 
Når vi spørger ind til, hvad mellemlederne konkret har gjort får vi blandt andet følgende udsagn: 
  
                                                          
11
 TMG = Top management group 
12
 SMG = Senior managemet group (mellemlederne) 
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Citater om konkrete tiltag 
"Jeg valgte, da jeg holdt sådan en teamdag i december, at have en enkelt slide, hvor jeg havde de fem battles listet… 
Vores take, hvad kan vi gøre?" (Bilag 9, T1 19:53).  
"Jeg ta’r det på et teammøde, og jeg lader dem tale… Så tager vi bordet rundt, vi åbner op for slusen, Fortæl mig, 
hvad er det I tænker" (Bilag 9, D1 12:49). 
Tabel 10: Konkrete tiltag (Egen tabel) 
Der er således mange gode indikationer fra mellemlederne omkring, hvordan italesættelse skal ske, men 
mere delt er de konkrete handlinger sker. 
Når vi spørger ind til, hvor mellemlederne finder information om strategien svarer de også meget 
forskelligt. De mellemledere, som er usikre på, hvor strategien kan findes, er mange, mens de, som oplever 
formidlingen tydelig, er få. Det underbygger, at strategien ikke er formidlet fyldestgørende og klart ned 
gennem hierarkiet. Herunder er nogle eksempler (Bilag 13, s. 6): 
Usikker Tydelig 
"Ukendt - jeg havde forventet [intranettet]. Men det ses 
ikke. Og tidligere hang de på væggene - men de er blevet 
fjernet. Så jeg er uklar om vi har Must-Win Battles 
defineret klart." 
"Teknisk set finder jeg overskrifterne rundt omkring i 
forskellige sammenhænge, men jeg har ingen adgang til 
samlet information om strategien." 
"Har ikke kunne finde strategien beskrevet nogen 
steder." 
"[Direktøren] er god til at fortælle om dem, men de 
danner ikke en helhed / en komplet strategi" 
"Pas", "Intranettet (tror jeg), slides", "Medierne." 
"Er kommunikeret af ledelsen gentagne gange ved møder 
og i mails." 
"Den blevet sendt ud på mail fra min nærmeste leder og 
det er også taget op på div. fælles- og ledermøder." 
"Leder Kick-off, løbende ledermøder, nyhedsbreve m.v." 
Tabel 11: Information om strategi (Egen tabel) 
Det leder os videre til, at undersøge, hvordan strategien kommunikeres ned igennem organisationen. Det 
som Killing et al. kalder for kaskader. Fra primær og sekundær empiri ved vi, at der har været et fælles 
strategi kick-off i den ene organisation (Bilag 11) og et strategimøde i den anden organisation (Bilag 12), 
hvor Must-Win Battle strategien er blevet gennemgået. Ellers får vi følgende viden: "Der har ikke været en 
en-til-en dialog? No" (Bilag 9, D1 07:35). "Der har ikke været nogen fra TMG på team møde" (Bilag 9, T2 
07:35 ). 
Men analyserer vi på de udsagn i spørgeskemaet, der omhandler dialogen med nærmeste leder, scorer 
mellemlederne den forholdsvis højt (3,31 til 3,54). Dog er uenigheden stor (1,05 til 1,21), især når det 
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omhandler udsagnet om konsekvenserne for teamet (1,21). Til trods for, at uenigheden er stor scores de 
højest. Det betyder altså, at en del mellemledere ikke har været i dialog med nærmeste leder omkring 
strategien og konsekvenserne, og må tilregnes det generelle leder-medarbejderforhold. Ser vi på tværs af 
alle fire spørgsmål omkring dialog med nærmeste leder er 25 % uenige eller meget uenige omkring 
dialogen, mens hele 57 % er enige eller meget enige i udsagnene. Så generelt oplever mellemlederne en 
involvering fra nærmeste leder. 
Udsagn Gns. Sprd. Meget 
uenig 
Uenig Delvis 
enig 
Enig Meget 
Enig 
Jeg har synliggjort udfordringer omkring 
implementering af strategien over for min egen 
leder 
3,38 1,10 1 6 4 12 3 
Jeg har været i dialog med min egen leder om 
konsekvenserne af strategien for mit team 
3,54 1,21 1 6 3 10 6 
Jeg ved hvad min leder forventer af mig i forhold til 
implementering af strategien 
3,46 1,17 2 3 7 9 5 
Min egen leder har deltaget i formidlingen af 
strategien til mine medarbejdere 
3,31 1,05 1 6 5 12 2 
Tabel 12: Dialog med nærmeste leder (Egen tabel) 
Med afsæt i translationsteorien undersøger vi, hvordan strategien bliver oversat af mellemlederne til ny 
kontekst for medarbejderne, fordi der er forskel på, hvordan der skal arbejdes efter strategien, afhængig af, 
hvor man sidder i en organisation. 
"Der er en ledergruppe på 5-6 ledere som har arbejdet med [strategien] rigtig rigtig længe. Så ruller de det 
ud til SMG, der ikke har fået det set før, der ikke har fået det introduceret før. Og som ikke har arbejdet 
med det før, men bare får det klasket i hovedet. Og så får man at vide, videreformidl det til jeres egne 
medarbejdere. Men vi har altså ikke arbejdet med det i et halvt år, så hvordan jeg opfatter det er måske 
ikke ensbetydende med det de har ment der skulle stå. Det kan godt tolkes så det er rigtig svært, som 
mellemleder, bare at få det her klasket i hovedet og så skal jeg bare videreformidle det" (Bilag 9, T2, 06:25). 
"Dialog med nærmeste leder: Ikke rigtig noget. Vi har egentlig ikke talt så meget om det. Jeg har bare gjort 
det for det jeg selv synes personligt, at det var vigtigt" (Bilag 9,T2 11:45). 
Ovenstående citater efterlader det indtryk, at mellemlederne skal udføre oversættelsen af strategien efter 
bedste evne og ud fra egen tolkning og kendskab. 
6.2.1 Diskussion af Kommuniker-afsnittet 
Flere af mellemlederne indikerer, at kommunikation er vejen til succes. Men vi kan konstatere, at det er en 
intention frem for en reel handling idet de bruger ord som bør og burde i citaterne. Ligesom Killing et al. 
har Kotter også fokus på kommunikation idet, Kotter taler om, at visionen skal udbredes for at skabe en 
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succesfuld forandring. Killing et al. går endnu mere i dybden med kommunikation og foreskriver, hvordan 
kommunikationen skal finde sted, både i forhold til form, formål og målgruppe. Med undtagelse af et enkelt 
kick-off-arrangement og et strategimøde, efterlader empirien altså et indtryk af, at kommunikationen er 
overladt til de enkelte mellemlederes egen tolkning og evne, det er i uoverensstemmelse med, hvad Must-
Win Battle teorien lægger op til. Men ser vi på spørgeskemaet kan vi se en mere tydelig opbakning. Det kan 
skyldes, at vi evt. har interviewet mellemledere som har været uenige elle meget uenige omkring 
opbakningen, eller at mellemlederne ret faktisk har besvaret spørgeskemaet mere ud fra intention end ud 
fra realitet, jf. deres brug af bør og burde. En kommunikationsplan kan benyttes til at få alle de handlinger 
der skal ske i struktur. Det vil også give mellemlederne mulighed for at måle på de enkelte 
kommunikationshandlinger. 
Must-Win Battle teorien er ikke en kommunikationsstrategi, men en del af den omhandler kommunikation. 
Killing et al. taler om, at ledelsen, der har været med til at udforme strategien, skal deltage på 
afdelingsmøder, for at sikre, at der sker en korrekt formidling af strategien, ellers vil der netop ske det, som 
en af interviewpersonerne påpeger, en forkert tolkning. Killing et al. kalder denne kommunikation for en 
kaskade, og ud fra vores primære empiri lyder denne handling ikke til at være hverken prioriteret eller sat i 
struktur. Killing et al. påpeger også, at kommunikationen skal være på agendaen hele tiden, det er derfor 
ikke i tråd med Must-Win Battle teorien, når nogen af mellemlederne siger, at der ikke bliver talt om 
strategien på møder. 
I afsnittet "Kendskab til Must-Win Battle teorien og strategien" (Afsnit 6.1 s. 34) nævnte alle 
interviewpersonerne, at de kan se fordele ved, at strategien er blevet konkretiseret i Must-Win Battles, da 
det giver mere fokus. Det er en styrke for implementeringen af strategien, at alle interviewpersonerne er 
positivt indstillet over det fokus.  
6.2.2 Delkonklusion af Kommuniker-afsnittet 
Vi kan konkludere, at der for mellemlederne ikke er en synlig kommunikationsstrategi eller -plan idet 
kommunikationen er op til de enkelte mellemledere selv, og involveringen fra topledelsen i formidlingen 
kunne være større, da en fjerdel angiver, at de ikke oplever tilstrækkelig lederopbakning. Det betyder, at 
mellemlederne kan styrkes i formidlingen af strategien gennem ledelsesopbakning og da oversættelsen ned 
gennem hierarkiet kan fejlfortolkes, vil der være en fare for, at konsekvenserne i forhold til målgruppen 
fejlvurderes.  
Vi kan konkludere, at der er et ønske og behov fra mellemlederne om, at kommunikationen sker oftere, 
mere struktureret og med et klart formål. Der skal arbejdes bevidst med rollerne i organisationen, for at få 
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placeret roller og ansvar i henhold til Rollemodellen. Det skal mellemlederne og topledelsen gøre, for at der 
i organisationen skabes en erkendelse af de ansvarsområder og roller, som skal være opfyldt i forbindelse 
med den forandring som en ny strategi er. Så for at en implementering kan blive bedre, kan mellemlederne 
styrkes i hvilken rolle og hvilket ansvar de har når strategien skal kommunikeres. 
Vi kan også konkludere, at det strategiske materiale ikke er nemt tilgængeligt eller forståligt for 
mellemlederne, hvilket gør det udfordrende at kommunikere strategien videre i en korrekt oversat form. 
Det kan styrkes ved, at mellemlederne går i dialog med topledelsen eller egen leder omkring formidlingen 
af strategien. 
6.3 Motivér 
Motiver er den anden handling i vores fokustrekant. I dette afsnit har vi indsat citater og kvantitative data 
fra vores empiri, for på den måde at danne et mønster over de metoder de adspurgte mellemledere 
benytter sig af i forhold til motivation af medarbejderne. Ved at medtage motivér i forbindelse med 
mellemledernes implementering af strategien, ønsker vi at tydeliggøre vigtigheden i, at mellemlederne 
fokuserer på at motivere medarbejderne til at arbejde efter den nye strategi. I den efterfølgende diskussion 
holder vi empirien op mod den teori, vi har valgt at arbejde med inden for motivation og anerkendelse. 
Afsnittet afsluttes med en delkonklusion. 
I forhold til spørgeskemaet kan vi konstatere, at mellemlederne vurderer deres medarbejders holdning til 
strategien forholdsvis positiv. 54 % af mellemlederne angiver, at medarbejdernes holdning er positiv, mens 
kun 4 % angiver deres medarbejderes holdning som negativ (Bilag 13, s. 58). De resterende vurderer dem 
som neutrale. Fordelingen er lidt anderledes når vi spørger ind til medarbejdernes adfærd i forhold til 
strategien. Her siger 46 % af mellemlederne, at deres medarbejdere er aktive i forhold til strategien, mens 
12 % angiver medarbejderne som passive. Det betyder altså, at der er der er en gruppe medarbejdere der 
er positive i deres holdning, men deres adfærd følger ikke med, og dermed er der et godt udgangspunkt for 
at motivere medarbejderne. I spørgeskemaet skriver en mellemleder: "Det er ret enkelt for os, og derfor er 
motivationen også meget enkel." (Bilag 13, s. 53) 
I de fem interviews og i spørgeskemaerne kommer mellemlederne ind på forskellige måder at motivere 
deres medarbejdere på. "Jeg oplever, at der ikke altid er forståelse for [hos den øverste ledelse], nu siger 
jeg det lidt hårdt, men at det er medarbejdere, at det er mennesker vi arbejder med, og at det ikke er 
robotter … man kan ikke bare sige: gør det, og så gør [medarbejderne] det. Der er sgu lige nogle følelser og 
nogle grænser og alt muligt andet som skal overvindes" (Bilag 9,D1 14:20). To mellemledere siger noget om 
de ambitiøse mål, der er sat i forbindelse med Must-Win Battle strategien. Den ene siger blandt andet "Når 
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vi ligger langt fra målet, er det så også værdsat?" (Bilag 9, D2 11:43). Den anden mellemleder udtaler at 
"det kan være en ulempe når der er for mange [Must-Win Battles], eller når de er for ambitiøse. Er jeg så en 
succes?" (Bilag 9, D2 05:10). Ikke kun mellemlederne oplever denne frustration over mål og fokus: "Jeg kan 
også mærke at medarbejderne er frustrerende engang imellem. At når vi har så travlt så løber vi nogle 
gange lige lidt for stærkt og i lidt for forskellige retninger" (Bilag 9, D1 31:25). 
På et direkte spørgsmål til forandringsledelse får vi følgende svar: "Jeg giver dem min opmærksomhed. Jeg 
har empati og forståelse for, hvor er det vi er på vej hen, og jeg ved godt det er svært i starten" (Bilag 9, D1 
11:15). En anden leder siger: "Jeg tror på, at forandringsledelse er noget af det aller aller sværeste at udøve 
fordi mennesker generelt ikke er for forandringer" (Bilag 9, T2 22:08). De anerkender opmærksomheden af 
medarbejderne er vigtig, men det er også svært at flytte medarbejderne.  
Igennem sekundær empiri ved vi, at konkurrencer bliver brugt som en ydre motivationsfaktor (Bilag 14) og 
en leder bekræfter: "vi kører konkurrencer" (Bilag 9,D1 23:03). Et par ledere kommer ind på fejring, og en 
siger blandt andet: "Nu er vi nået denne her del af rejsen, vi har taget en stigning i vort salg osv. Jeg er godt 
klar over at vi er langt fra de 25.000, men vi forbedre os hele tiden hver måned, at det er OK?" (Bilag 9, D2 
29:47).  
Der er altså mange varierende udsagn, og der bliver talt om alt fra frustration, mål, opmærksomhed, fejring 
af små succeser og motivation. At motivere handler i bund og grund om at få folk til at udføre bestemte 
handlinger, følgende citat siger noget om de udfordringer mellemlederne står overfor i forbindelse med 
medarbejdernes indstilling til at ændre deres adfærd i forhold til strategien: "Jeg har nogen siddende, der 
bare venter på, at de skal ind og læse til sommer, sabbatår[…] Jeg har så også nogen der gerne vil være her, 
der gerne vil gøre karriere" (Bilag 9, T2 15:00). "Dem, der ved, de ikke skal fortsætte her, det er rigtig svært 
at få dem til at tage ejerskab for en strategi […] Det er bare som at være i Netto. Derfor er det svært at få 
dem med i noget strategi" (Bilag 9, T2 15:28). 
6.3.1 Diskussion af Motiver-afsnittet 
Ovenstående empiri viser tydeligt kompleksiteten i det forandringsarbejde som mellemlederen kan styrkes 
i. For eksempel er der forskel på medarbejderes indstilling til strategien, det kan skyldes personlige 
karakteristika (Killing, Malnight, & Keys, 2006; Amabile, 1998), ligesom både den ydre og indre motivation 
skal kunne håndteres. Denne kompleksitet kræver en pallette af værktøjer hos mellemlederne. Vi får et par 
enkelte udsagn, der fortæller os noget om, at mellemlederne er bevidste om, at der bør arbejdes med 
medarbejdernes følelsesmæssige rejse fra kaosfasen til øvelses- og integrationsfasen, når de skal igennem 
den forandring som en ny strategi er. Samtidig kører der konkurrencer som et middel til, at medarbejderne 
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kan ændre adfærd så den understøtter strategien. Det understøtter den ydre motivation hos 
medarbejderne (Amabile, 1998). 
Et par mellemledere taler om, at topledelsen ikke har forståelsen for den følelsesmæssige forandringsrejse 
hos medarbejderne. Det kan betyde, at topledelsen heller ikke er bekendt med, eller i hvert fald ikke 
prioriterer det følelsesmæssige spor som Killing et al. lægger op til. Det er dog udelukkende vores egen 
tolkning, idet vi ikke har interviewet personer fra topledelsen, dog har vi haft mulighed for nogle uformelle 
snakke med nogle topledere, og de virker ikke fuldt ud bekendt med teorien bag Must-Win Battle. 
Mellemlederne udtaler, at medarbejderne har travlt, og mellemlederne har forståelse for, at de er 
frustrerede. Mellemlederne kan styrkes i denne forståelse, ved at de bliver bedre til at anerkende deres 
medarbejdere inden for Honneths arbejdsmæssige sfære, så medarbejderne bliver bevidste om, at de, via 
strategien, bidrager til fællesskabet. Satirs forandringsmodel kan også hjælpe mellemlederne til at forstå 
den proces som medarbejderne gennemgår, og være bevidste om, at i kaosfasen vil medarbejderne opleve 
frustration og de vil være mindre effektive. Derfor vil medarbejderne opleve, at de har mere travlt netop, 
fordi de skal nå det samme, men deres effektivitet er påvirket. Når vi inddrager Rogers ibrugstagningsteori 
kan den gøre mellemlederne bevidste om, at medarbejderne tager strategien til sig i forskellige tempi, 
hvorved den enkelte medarbejder kan være kortere eller længere tid i kaosfasen. Netop i kaosfasen er 
behovet for anerkendelse stort, for at håndtere den frustration medarbejderne oplever.  
Et par af mellemlederne efterspørger fejring af nogle delmål, noget som både Kotter og Killing et al. lægger 
vægt på. Kotter siger ligefrem, at manglende systematisk planlægning af kortsigtede sejrer, er en af 
årsagerne til, at forandringsprojekter fejler. Mellemlederne udtaler også, at målene er for ambitiøse, og det 
kan være demotiverende for medarbejderne, fordi målene virker urealistiske. Killing et al. siger netop, at en 
god Must-Win Battle skal skabe begejstring og den skal kunne vindes. Urealistiske mål kan derfor virke 
demotiverende for såvel mellemlederne som medarbejderne. For at styrke mellemlederne i 
implementeringen af strategien i forhold til at opnå de høje mål, kan målene nedbrydes i delmål i en 
milepælsplan, og hjælpe til at synliggøre de små sejre ved hver milepæl.  
Flere mellemledere refererer også til, at medarbejderne er frustrerede over de nye retninger, der løbende 
stikkes ud. Det kan således ske, at medarbejderne opnår en BOHICA13 effekt (Nørgaard, 2009), idet de har 
oplevet det så mange gange før, at topledelsen udstikker en ny retning, og dermed skabes der ikke en 
tilstrækkelig oplevelse af nødvendighed i forhold til strategien. Ifølge BOHICA-effekten dukker 
medarbejderne sig og arbejder videre som de plejer indtil fokus på den nye retning er forsvundet eller 
                                                          
13
 Forkortelse for "bend over, here it comes again" 
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afløst af en ny. Det kræver selvsagt meget af mellemlederne at arbejde med medarbejdere, der enten har 
mistet troen på topledelsen eller strategien, eller slet ikke gider sætte sig ind i strategien, da de kun 
bidrager til fællesskabet ved at være ansat i en kort periode. Det mellemlederne kan gøre for at øge 
motivationen hos medarbejderne og dermed styrke implementeringen af strategien, er at udpege nogle 
igangsættere eller positivt indstillede opinionsdannere blandt medarbejderne, der kan støtte op om 
forandringsrejsen.  
6.3.2 Delkonklusion af Motiver-afsnittet 
På baggrund af ovenstående konkluderer vi, at anerkendelsen af den frustration, medarbejderne oplever i 
kaosfasen, er vigtig for den følelsesmæssige forandringsrejse medarbejderne gennemgår for at kunne 
arbejde efter strategien. Her kan mellemlederne styrkes i implementeringen ved at gøre de medarbejdere 
som hurtigt er kommet igennem kaosfasen og dermed hurtigt er begyndt at øve og integrerer strategien, til 
forbillede for andre medarbejdere. Vi kan også konkludere, at topledelsen har en negativ påvirkning på 
medarbejdernes motivation og accept af strategien, ved ofte at udstikke forskellige retninger. Derved vil 
oplevelsen af nødvendigheden dale hos medarbejderne og BOHICA-effekten kan opstå.  
Vi kan konkludere, at mellemlederne skal opsætte nogle milepæle for at kunne fejre delmål. Det kan også 
hjælpe til, at de urealistiske mål bliver mere overskuelige, og dermed øge medarbejdernes motivation for at 
vinde de strategiske Must-Win Battles. Den ydre motivation, som for eksempel konkurrencer, kan hjælpe 
med at skabe en adfærd som understøtter strategien. Mellemlederne kan styrkes i at opstille milepæle og 
have fokus på den ydre motivation blandt andet gennem fejring af sejre og belønningsstruktur som 
konkurrencer. 
Vi kan også konkludere, at der er nogle personlige karakteristika hos nogle medarbejdere, der udfordrer 
implementeringen af strategien, hvorved medarbejderne fastholdes i den modstand de oplever i kaosfasen. 
Her kan en drastisk handling være at fjerne de barrierer som forhindrer implementeringen jf. Kotters fase 5. 
Det vil sige, at mellemlederne kan styrkes i implementeringen blandt andet ved at udvikle eller afvikle disse 
medarbejdere. 
6.4 Eksekver 
Den tredje handling i vores fokustrekant er "Eksekver". I dette analyseafsnit er vi interesseret i, hvordan 
mellemlederne eksekverer strategien. Ved at medtage eksekvér i forbindelse med mellemledernes 
implementering af strategien, ønsker vi at sætte fokus på, at ord bliver til handling. Efterfølgende 
sammenstiller vi empirien og teorien i et diskussionsafsnit for at kunne afslutte dette analyseafsnit med en 
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delkonklusion. Vi begynder med at sætte fokus på projektledelsesværktøjer, fordi vi mener de er 
væsentlige værktøjer for eksekvering. 
"Selvfølgelig bliver der brugt projektledelsesværktøjer på Must-Win Battles og hver Must-Win Battle har en 
projektfolder […]det ligger helt fast på den måde [Must-Win Battle strategien] er rullet ud på" (Bilag 9,D2 
33:00). "Projektledelsesværktøjer i relation til at lave vores Must-Win Battles, jamen det bruger vi, hvor det 
er relevant i vores almindelige arbejde, men det er ikke hængt op på at nu har vi Must-Win Battle, nu skal vi 
have det brudt ned, fordi det sker for os da [vores afdeling] er en eksekverende part" (Bilag 9, D2 31:59). 
Når vi stiller spørgsmål til mellemledernes kendskab til projektledelsesværktøjer via spørgeskemaet, kan 48 
% nævne konkrete værktøjer, metoder eller modeller. 26 % kan ikke nævne nogen værktøjer. Til trods for 
manglende kendskab har 86 % svaret, at de minimum kender eller bruger et af de 14 konkrete 
projektledelsesværktøjer vi spørger ind til 
(Bilag 13; Figur 12). Det betyder, at 
projektledelsesværktøjer ikke umiddelbart 
er top-of-mind hos mellemlederne. 
Halvdelen af de adspurgte mellemledere 
bruger et eller flere af de 14 
projektledelsesværktøjer til 
implementering af strategien i varierende 
grad (Figur 11). I gennemsnit bruger 
mellemlederne 6 værktøjer og ser vi på den 
fjerdedel af de mellemledere der bruger 
flest, bruger de mellem 10 og 13 værktøjer. 
Vi kan se, at de mellemledere, der bruger 
mange værktøjer, bruger alle de værktøjer 
de kender, mens de mellemledere, der 
bruger færre værktøjer, kender til langt flere værktøjer end de bruger. I gennemsnit bruger mellemlederne 
58 % af de værktøjer de kender, hvor den halvdel der bruger flest af de værktøjer de kender, bruger mellem 
64 % og 93 % af de kendte værktøjer. Af den gruppe mellemledere som ikke bruger 
projektledelsesværktøjer men som kender minimum et projektledelsesværktøj, kender mellem 5 og 13 af 
de 14 konkrete projektledelsesværktøjer vi spurgte til. Og mange af dem kender relativt mange værktøjer. 
De kender i gennemsnit 10-11 værktøjer (Bilag 16). 
Figur 11: Mellemlederes brug af projektledelsesværktøjer (Egen figur) 
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Der er altså en relativ stor gruppe 
mellemledere (56 % af alle 
mellemledere der kender til eller 
bruger projektledelsesværktøjer) 
som ikke omsætter de konkrete 
værktøjer til 
strategiimplementering. Når vi ser 
på, hvilke værktøjer 
mellemlederne bruger til 
implementeringen af strategien, er 
der seks værktøjer, der deler første 
pladsen. Værktøjerne bliver altså 
brugt af nogle af mellemlederne, 
men langt fra af så mange som rent faktisk kender til værktøjerne.  
Mest brugte projektledelsesværktøjer Mest kendte projektledelsesværktøjer
14
 
Statusrapportering opad til egen leder/topledelse 
Definér målbare succeskriterier 
Statusrapportering nedad til medarbejderne  
Detaljeret projektplan/tidsplan 
Midtvejs evalueringer 
Work breakdown strukture 
(Alle brugt af 31 % af mellemledere) 
Tidsestimering af opgaver 
Milepælsplan 
Statusrapportering opad til egen leder/topledelse 
Definér målbare succeskriterier 
(alle kendt af 77 % af mellemlederne) 
Tabel 13: Projektledelsesværktøjer I (Egen tabel) 
Nedenstående tabel (Tabel 14) viser, hvilke værktøjer der er mindst kendte blandt mellemlederne.  
Mindst kendt Mindst brugt i forhold til kendskab 
PDCA (73 % kender ikke) 
Interessentkort (58 % kender ikke) 
Målhierarki/projektgrundlag (38 % kender ikke) 
Work breakdown strukture (38 % kender ikke) 
PDCA (23 % kender 4 % bruger) 
Interessentkort (35 % kender 8 % bruger) 
Risikoanalyse (58 % kender 15 % bruger) 
Interessentanalyse (54 % kender 15 % bruger) 
Kommunikationsplan (54 % kender 19 % bruger) 
Tabel 14: Projektledelsesværktøjer II (Egen tabel) 
Det er de færreste mellemledere der kender til PDCA (Plan-do-check-act) metoden, hvilket ellers ville 
kunne hjælpe mellemlederne til at tilpasse de eksisterende arbejdsprocesser i forhold til strategien. Og 
netop tilpasningen af arbejdsprocesserne til strategien er scoret lavt: 
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 Dem færrest mellemledere har svaret "Kender ikke" 
Figur 12: Projektledelsesværktøjer i brug (Egen figur) 
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Udsagn Gns. Sprd. Meget 
uenig 
Uenig Delvis 
enig 
Enig Meget 
Enig 
De eksisterende processer (dvs. arbejdsgange, 
ansvarsområder, rapportering) understøtter Must-
Win Battle strategien 
2,6 0,90 4 6 13 3  
Tabel 15: Eksisterende processer (Egen tabel) 
PDCA er samtidig også det værktøj, hvor der er størst forskel på, hvor mange der kender det og så rent 
faktisk bruger det15. 
Nedbrydning af strategien er et af de værktøjer der bliver fremhævet, når vi bearbejder interviews. 
Nedenstående citater repræsenterer behovet for nedbrydning: 
"Den der med, at vi kunne nedbryde til underinitiativer, det tror jeg med fordel vil kunne gøre det mere 
tværgående" (Bilag 9,T1 17:39). "Målene og så bryde dem ned. Hvad er det jeg skal levere i dag? De bliver 
ret store tallene [de overordnede mål], og måske nok også noget uoverskuelige" (Bilag 9,D1 22:45)."Hvis I 
ikke havde nedbrudt det ville det så have flydt ud i sandet?... Ja, for så havde det bare heddet salg og 
service og retention center og så var det bare blevet meget fluffy" (Bilag 9,T2 20:20). "Jeg tror man kunne 
komme rigtig langt ved bare at have initiativerne [de underliggende tiltag] der skulle eksekveres, som så 
hver især bliver til en projektplan, med nogle milestones" (Bilag 9,T1 27:45). Der er altså bred enighed om, 
at der er behov for at nedbryde de enkelte Must-Win Battles til operationelle og nærværende mål, ligesom 
fordelen ved en projektplan og milepælsplan fremhæves. Og det er tydeligt på den måde mellemlederne 
omtaler nedbrydningen, at det ikke sker. 
Vi er også interesseret i at kende til, hvorledes prioritering og allokering af ressourcer sker, og derfor har vi 
udvalgt nogle citater, som støtter op omkring de mønstre vi ser i interviews. 
"… og så sige, OK nu har vi så en liste på tværs af alle battles’ene på måske 30 initiativer, og så begavet 
sætte sig ned og prioritere dem op imod hvad der er af ressourcer, både i penge og i mennesketimer. Det 
synes jeg godt man kunne mangle, og især at have den prioriterede diskussion på tværs" (Bilag 9, T1 12:52). 
Og det er ikke kun prioritering af de enkelte Must-Win Battles, der bliver talt om, men også Must-Win 
Battles set i forhold til driften: "Jeg har det lidt svært ved at få det til at harmonere med, at det er Must-Win 
og samtidig så er det sådan noget med, det gør vi ved siden af når vi har tid. Daily business first" (Bilag 9, T1 
27:27). "Jeg tror, at det vil være meget svært […] at lade driften sejle og lade Must-Win Battles få første 
prioritet" (Bilag 13, s. 21). "Desværre går der rigtig ofte meget drift i den og derfor bliver nogle af must-win 
battlesne sat i baggrunden for at kunne eksekvere på driften." (Bilag 13, s. 21) "Beklagevis bliver hverdagen 
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meget drift og det er svært at få inddraget bidraget til MWB i hverdagen." (Bilag 13, s. 51). Det er tydeligt at 
se, at driften bliver prioriteret højere end arbejdet med de enkelte Must-Win Battles, og dermed opfatter 
mellemlederne strategien og den daglige drift som to uafhængige opgaver. 
Opfølgning er mellemledernes mulighed for at rapportere og måle fremdriften. Følgende citater fortæller 
os noget om, hvordan opfølgning og rapportering sker. 
"Følg op, gik det som det skulle. Helst følge op løbende og juster løbende" (Bilag 9, T1 28:41)."Jeg kunne 
godt tænke mig, at der kom meget mere opfølgning, og hvor langt er vi […]. Nu er vi nået denne her del af 
rejsen, at vi har taget en stigning i vores salg osv. Jeg er godt klar over at vi er langt fra de 25.000 men, at vi 
forbedrer os hele tiden hver måned – at det er OK?" (Bilag 9, D1 29:10). "Og så siger jeg hvad er der sket 
siden sidst, og farve rød, gul, grøn på. Er der noget der har ændret sig, eller der er ikke noget der har 
ændret sig. Men det er sådan her det ser ud. Så folk ligesom bliver ved med at blive reminded. Og jeg tror 
simpelthen det er det, der skal til" (Bilag 9, T2 10:58). "Alt salg rapporteres jo op til direktøren og han får jo 
også vores mails hver dag", (Bilag 9, T2 14). "Vi har morgenbriefings hver morgen. Hvad nåede vi i går.." 
(Bilag 9,D1 11:38). "Der sker en opfølgning på vores KPI´er hver måned og disse italesættes i afdelingen" 
(Bilag 13, s. 53). Der er altså et ønske om opfølgning og rapportering. Vi konstaterer, at dele af opfølgning 
og rapporteringen sker på mellemledernes eget initiativ, dog med undtagelse af salgsmail. 
6.4.1 Diskussion af Eksekver-afsnittet 
Når vi gennemgår vores kvalitative og kvantitative data ser vi mange koblinger til projektledelsesværktøjer. 
Det er især de klassiske projektledelsesværktøjer som kan tages i brug; opgavenedbrydning, projektplaner, 
milepælsplaner, statusrapportering, prioritering og ressourceallokering. 
Alle disse projektledelsesværktøjer indgår i det som begreb som Killing et al. kalder for handlingsplaner for 
de enkelte Must-Win Battles. Handlingsplaner er således ikke noget nyt, det nye er måske at sikre, at hver 
enkelt afdeling har handlingsplaner der understøtter Must-Win Battle strategien. Det er altså ikke nok at 
have handlingsplaner på et overordnet niveau. 
Vi undrer os over, at så mange af mellemlederne kender til projektledelsesværktøjerne men ikke anvender 
dem. Det kan enten skyldes, at de generelt ikke ved, hvordan de skal bruge værktøjerne, eller de kan ikke 
omsætte dem fra en projektkontekst til en strategiimplementeringskontekst. Jf. Røvik dekontekstualisering, 
eller det skyldes nedprioritering i forhold til driftsopgaver. Nedprioriteringen af strategiarbejdet er oplagt 
da den daglige drift bliver prioriteret højere. Her kan mellemlederne styrkes i implementeringen ved, at 
forandringsejer prioriterer ressourcer så vil det være muligt at integrere strategiarbejdet i den daglige drift.  
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Mellemlederne efterspørger opfølgning for at kunne følge fremdriften eller mangel på samme. Ifølge 
Rollemodellen er det forandringsejeren der skal efterspørge resultater på for eksempel fremdriften, men 
det oplever mellemlederne ikke på alle områder.  
6.4.2 Delkonklusion af Eksekver-afsnittet 
Vi kan konkludere, at en projekttilgang til implementering af strategien kan opfylde mange af de ønsker 
mellemlederne har til at konkretisere og prioritere strategien. At vi bruger begrebet projekt betyder ikke, at 
der skal nedsættes projektgrupper og at alle opgaver skal igennem en specifik projektmodel, men vi 
vurderer, at de overvejelser der sker når et projekt nedbrydes i konkrete handlinger og delmål kan hjælpe 
til at synliggøre ressourceforbruget, afklare prioriteringen og styrke implementeringen hos mellemlederne. 
Vi kan konkludere, at den daglige drift og strategiimplementeringsarbejdet opfattes af nogle mellemledere 
som to forskellige opgaver, og det hindrer arbejdet med strategiimplementeringen, fordi driftsopgaverne 
prioriteres højere. Den daglige drift og strategien skal opfattes som to sider af samme sag, og dermed skal 
strategien integreres i de eksisterende arbejdsprocesser og systemer skal tilrettes så de understøtter 
strategien. Her kan for eksempel PDCA hjælpe mellemlederne. Mellemlederne kan styrkes i 
implementeringen ved at integrere strategiimplementeringen i den daglige drift, og synliggøre over for 
topledelsen det gap der er mellem arbejdsprocesser og systemer op den ene side og strategien på den 
anden siden.  
På baggrund af ovenstående analyser af de tre handlinger i vores fokustrekant kan vi se, at mellemlederne 
via deres udsagn og kvantitative data giver udtryk for, at der er noget der kan styrkes.  
7 Konklusion 
Når vi overordnet skal konkluderer, hvordan mellemledere kan styrkes i implementeringen af en Must-Win 
Battle strategi er der tre væsentlige områder. 
På baggrund af vores analyse konkluderer vi, at kommunikationen af strategien er helt centralt for 
implementeringen, fordi strategien netop er grundlaget for implementeringen. Kommunikationen sker fra 
topledelsen til mellemlederne og fra mellemlederen til medarbejderne. For at mellemledere kan styrkes i 
implementeringen skal der være en god overlevering fra topledelsen til mellemledere for netop, at 
mellemledere klart kan kommunikere strategien videre og oversættelsen sker i overensstemmelse med 
strategiens formål. Ved at strategien kommunikeres kaskadevis ned igennem organisationen, vil det sikre, 
at strategien kommunikeres ensartet og der er en sammenhæng op igennem hierarkiet. Vi kan også 
konkludere, at kommunikationen er en stor og vigtig opgave, og en kommunikationsplan vil være med til at 
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synliggøre størrelsen og sikre, at strategien kommunikeres klart og struktureret ned gennem 
organisationen. Kommunikationsplanen sikrer en klar struktur i hvem, der skal sige, hvad til hvem, hvornår 
og hvordan. "Hvem" udstikker, hvem der har et ansvar i kommunikationen. "Hvad" konkretiserer, hvad der 
skal kommunikeres til målgruppen, og det gør, at strategien og de enkelte Must-Win Battles bliver konkrete 
og specifikke. Det sidste "hvem" tydeliggør målgruppen så budskabet kan målrettes målgruppen behov. 
"Hvornår" er med til at synliggøre den kontinuerlige handling, det er at kommunikere strategien og 
"Hvordan" synliggør den variation af metoder strategien skal kommunikeres via. Det kan altså styrke 
mellemledere i implementeringen af strategien, at kommunikationen af strategien gøres helt central. 
Vi kan også konkludere, at mellemlederes håndtering af medarbejdernes følelsesmæssige rejse fra kaos til 
integration kan styrke implementeringen af strategien. Det er vigtigt for mellemledere at være bevidste 
om, at forandringen påvirker medarbejderne, fordi de er mennesker og ikke maskiner, og fordi 
forandringen har indflydelse på deres effektivitet. Kaosfasen kan skabe modstand, og nye behov hos 
medarbejderne som mellemledere skal håndterer for at have fokus på den påvirkning der sker af 
medarbejderen. Mellemledere kan styrkes i implementeringen af strategien ved at have en forståelse for 
medarbejderne. Til det kan mellemledere bruge interessentanalysen, hvis mellemledere ikke allerede har 
et indgående kendskab til sine medarbejdere. Mellemledere kan styrkes i implementeringen af strategien 
ved at håndtere den modstand der opstå i kaosfasen og have en forståelse for at medarbejderens 
effektivitet påvirkes. I øvelses og integrationsfasen kan fejringen af delmål motivere medarbejderne og 
mellemledere kan hente hjælp hos de medarbejdere, som allerede har taget strategien til sig, til at hjælpe 
andre medarbejdere videre fra kaosfasen. Det kan altså styrke mellemledere i implementeringen af 
strategien at håndtere den følelsesmæssige rejse medarbejderne gennemgår. 
Vi kan også konkludere, at sammenkobling af den daglige drift og strategiimplementeringen kan styrke 
mellemledere i implementeringen af strategien. Det er vigtigt, fordi strategien og den daglige drift er to 
sider af samme sag, og strategien bliver udført gennem den daglige drift. Strategiimplementeringen er ikke 
et add-on, men et add-in. Mellemledere kan styrkes i implementeringen af strategien ved hele tiden at 
have fokus på strategien. Det kan de enkelte Must-Win Battles hjælpe til, når de bliver brudt ned i 
omstættelige delmål for hverdagen. Mellemledere kan også styrkes ved at synliggøre overfor 
forandringsejeren, hvad strategiimplementeringen kræver af ressourcer. Vi vurderer, at det er strategien 
skal afklare prioriteringen af de vigtigste opgaver, og ikke den daglige drift. Mellemledere skal indsnævre 
det gap der er mellem den daglige drift og strategien, ved blandt andet at udvikle medarbejderne i forhold 
til strategien, eller afvikle dem, hvis de fastholder modstand i kaosfasen, samt synliggøre de hindringer 
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systemer og arbejdsprocesser giver i forhold til strategien overfor forandringsejer. Mellemledere kan altså 
styrkes ved at sammenkoble den daglige drift og strategiimplementeringen. 
Overordnet set konkluderer vi, at mellemledere kan styrkes i kommunikationen af strategien, håndteringen 
af den følelsesmæssige rejse medarbejderne gennemløber samt sammenkoblingen af 
strategiimplementeringen og den daglige drift. Fokustrekanten er enkel at tage i brug, og den skal styrke 
mellemledere de tre vigtige handlinger, som skal være top of mind når en Must-Win Battle strategi skal 
implementeres. I masterafhandlingen har vi styrket fokustrekanten ved, at eksemplificere den med 
projektledelsesværktøjer og forandringsmodeller. På samme måde skal mellemledere folde trekanten ud 
og benytte værktøjer, der understøtter handlingerne. 
8 Perspektivering 
På baggrund af et casestudie i to virksomheder tillader vi os at generalisere vores konklusion ud til feltet; 
mellemlederes rolle i implementeringen af en Must-Win Battle strategi. Dette understøttes af Flyvbjerg 
som siger, at "kvalitativ forskning i lille skala er ofte på forkant med den teoretiske udvikling" (Kvale & 
Brinkmann, 2011, s. 292). Udover de kvalitative data har vi også indsamlet kvantitative data, der dels 
støtter op om de kvalitative data og dels gør det muligt at indsamle data for en større gruppe 
mellemledere, end de fem vi har interviewet. 
Via vores metode har vi gjort os den erfaring, at spørgsmål, der stilles med negativt fortegn kan være svære 
at læse og forstå. Vi har benyttet Kotters otte identificerede fejlårsager til at udforme dele af 
spørgsmålene. For eksempel lyder et spørgsmål: Visionen bag Must-Win Battle er ikke tilstrækkeligt 
kommunikeret og er uklar for mine medarbejdere. Feedbacken på vores metaspørgsmål til spørgeskemaet 
indikerer, at det er svært at forstå spørgsmålet. 
At arbejde deduktivt frem for induktivt har givet os en bred teoretisk forforståelse, som gør os i stand til at 
være kritiske overfor teorien og kun eksformere de dele af teorien som styrker vores forskningsarbejde. 
Udfordringen ved at arbejde deduktivt er, at det er begrænsningens kunst. Hele tiden fandt vi ny 
spændende og relevant teori, som kunne bruges i besvarelsen af problemformuleringen. 
Arbejdet med fokustrekanten har hjulpet os med at indsnævre vores teorier således, at vi kun har anvendt 
den del af teorierne som giver værdi for besvarelsen af vores problem formulering. Indledningsvis havde vi 
forestillet os, at modellen skulle have en tjekliste tilføjet, men efter at have analyseret empirien kunne vi 
konstatere, at mellemlederne allerede kendte til flere præskriptive modeller og værktøjer, og den 
information gjorde, at vi ikke ønskede at udforme endnu en præskriptiv model, men i stedet eksplicere de 
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fokusområder som skal være til stede når strategien skal implementeres. Det er således op til 
mellemledere, at tage deres værktøjskasse i brug. 
9 Artikel 
Artiklen er udarbejdet med henblik på offentliggørelse som en artikel i konsulenthuset Metiers nyhedsbrev 
samt på deres hjemmeside. Metier havde hørt om vores problemstilling og kontaktede os. 
Projektledelsesværktøjer i strategiimplementering? 
"Mellemledere ved ikke, hvordan de skal bruge projektledelsesværktøjer i forbindelse med 
strategiimplementering i deres virksomhed" Sådan lyder en interessant påstand som blev en sideeffekt af en 
masterafhandling i projektledelse fra RUC. 
I forbindelse med, at to masterstuderende på Roskilde Universitets Projektledelse- og 
procesforbedringsuddannelse skulle undersøge, hvad der kan styrke mellemlederne i implementeringen af 
en Must-Win Battle strategi, kom det ved et tilfælde frem, at mellemlederne ikke ved, hvordan de kan 
bruge nogle centrale projektledelsesværktøjer i strategiimplementeringen. I forbindelse med 
masterafhandlingen udarbejdede de studerende et spørgeskema som 31 mellemledere i to danske 
virksomheder skulle besvare. Her i var en række afdækkende spørgsmål omkring kommunikation af 
strategien, motivation af medarbejderne samt evnen til at eksekvere. Der var et ønske om, at afdække 
mellemlederens kendskab til projektledelsesværktøjer og her dukkede noget interessant op. 
Mellemlederne blev spurgt: "Hvilke projektledelsesværktøjer eller -metoder kender du til?" og her kunne 
under halvdelen nævne konkrete værktøjer, hvilket indikerer, at projektledelsesværktøjer ikke er top-of-
mind hos mellemlederne. Da mellemlederne blev spurgt om kendskabet til 14 konkrete 
projektledelsesværktøjer kom der nogle interessante resultater. 
Der tegnede sig et billede af, at nogle helt centrale værktøjer som de studerende mener kan være vigtige i 
forhold til strategiimplementering ikke bliver 
brugt, til trods for, at mellemlederne kender 
til dem. PDCA er en procesforbedringsmodel, 
hvor en arbejdsproces gennemgår de fire 
faser Plan-Do-Check-Act og som kan sikre, at 
eksisterende arbejdsprocesser bliver tilpasset 
den nye strategi. Kommunikationsplan er et 
Figur 13: Kendte projektledelsesværktøjer der ikke bruges (Egen figur) 
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værktøj til at planlægge og styre, hvordan en strategi skal formidles ud i organisationen. John Kotter, som 
er kendt for sin forandringsledelsesproces i otte trin, mener, at kommunikationen af en strategi er en af de 
vigtigste forudsætninger for en succesfuld implementering af strategien. Derfor er en kommunikationsplan 
vigtig for at sikre formidlingen af strategien. To vigtige input til kommunikationsplanen er 
interessentanalysen og risikoanalysen. Interessentanalysen tegner et billede af hvem der bliver påvirket af 
strategien og deres holdning (positiv/negativ) til og adfærd (passiv/aktiv) i forhold til strategien. Den giver 
input til, hvordan strategien skal kommunikeres så det dækker medarbejdernes behov. Risikoanalysen 
hjælper til med at synliggøre, hvad der kan gå galt i implementeringen og hvordan risici kan håndteres. Alle 
disse fire værktøjer, som er værdifulde i en strategiimplementeringssammenhæng, bruger mellemlederne 
ikke selvom de kender til dem! Over halvdelen af de adspurgte mellemledere kender til risikoanalyse, 
interessentanalyse og kommunikationsplan, men kun mellem 15 og 19 procent gør rent faktisk brug af dem 
i en strategiimplementeringssituation. 
Hvorfor bruger de dem så ikke? Her har de studerende fra RUC flere bud. Et enkelt svar er, at 
mellemlederne simpelthen ikke er målgruppen for brug af projektledelsesværktøjer. Når man spørger 
muren, hvordan forskallingsbrædder bruges får vi måske samme svar. Men mere nærliggende er, at 
mellemlederne ikke ved, hvordan de skal bruge dem. Mellemlederne kender til værktøjet, fordi de en gang 
har været på et kursus, hvor de fik dem præsenteret, men hverdagen gør, at de ikke vedligeholder dem og 
derfor går de i glemmebogen. Et andet bud er, at de rent faktisk ved, hvordan de skal bruges, men de er 
ikke bevidste om effekten af dem. Når de ikke kender effekten påvirker det troen på brugbarheden af 
værktøjet, og derfor bruger de dem ikke. En sidste mulighed er, at de ved, hvordan de skal bruge dem og de 
kender også effekten af dem, men de forestiller sig ikke, at de kan bruge dem i en 
strategiimplementeringskontekst. 
Uanset grunden til mellemlederens manglede brug af de konkrete projektledelsesværktøjer mener de 
studerende fra RUC, at de er værdifulde værktøjer til implementering af en strategi og til at tilrette 
eksisterende arbejdsprocesser til strategien. Værktøjerne vil give mellemlederne gode muligheder for at 
styrke implementeringen af en strategi i hverdagen selv om det er langt fra en projektkontekst. På den 
måde vil mellemlederne kunne gøre en måske til tider fluffy strategiimplementeringsproces langt mere 
konkret og specifik ved systematisk at arbejde med projektledelsesværktøjer.  
10 Medforfattererklæring 
Masterafhandlingen er skrevet som et fælles projekt. Indledningsvis har vi hver især gennemført et 
litteraturstudie, og efterfølgende diskuteret brug af relevante teorier for at skabe en fælles teoriramme for 
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afhandlingen. I forbindelse med skriveprocessen, har vi forud for hvert hovedafsnit brainstormet på 
afsnittes indhold, disposition, formål og væsentlige pointer og indskrevet dette i et mindmap. Vi har gjort 
brug af primær og sekundær skribent i alle afsnit, men alle afsnit har været igennem flere 
reviewiterationer. I opgavens afsluttende fase har vi siddet sammen, og udarbejdet enkelte afsnit og 
arbejdet med formulering m.m. i hele afhandlingen. I nedenstående tabel fremgår vores navne ud fra de 
enkelte afsnit og deres underafsnit. 
Afsnit Primær Sekundær 
2. Engelsk resumé Marlene Hans Jacob 
3. Indledning Hans Jacob Marlene 
4. Metode Marlene Hans Jacob 
5.1 Forandringsledelsesteori Hans Jacob Marlene 
5.1.4 Sammenligning og diskussion af ovenstående teorier Fælles  
5.2 Kommuniker Marlene Hans Jacob 
5.3 Motiver Hans Jacob Marlene 
5.4 Eksekver Fælles  
6 Analyse – interviews Marlene Hans Jacob 
6 Analyse – spørgeskema Hans Jacob Marlene 
7 Konklusion Fælles  
8 Perspektivering Marlene Hans Jacob 
9 Formidlende artikel Hans Jacob Marlene 
Tabel 16: Primær og sekundær forfatter til afsnit (Egen tabel) 
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